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Abstract  
Keywords : LEAN, organizational change, discourse, relations, subject & object, knowledge & power 
(Michel Foucault), stakeholders, credible internal communication, the role of (mid-level) managers.   
  
In 2005 the Danish company Københavns Energi (KE), which is the single supplier of water, 
draining, heat and gas for the population in Copenhagen, Denmark, turned from a public 
owned company to a joint-stock company. Due to this change KE had to focus more on the 
financial part of the business than earlier. The board needed positive figures on the bottom 
line, which inspired the top management of KE to exploit the advantages of LEAN. In this 
master thesis we question the internal stakeholder management in KE and the role of 
communication in relation to the implementation of LEAN 
 
In order to throw light on this perspective we introduce Michel Foucault’s theory on the 
relation between power & knowledge and between the subject & object. This perspective is 
fundamental for our approach throughout the analysis which has a socio-constructive POV. 
The implementation of LEAN is viewed as a token of change in the internal discourse.    
 
We challenge the stakeholder perspective in KE using theories within the field of stakeholder 
analysis, a “down to earth” approach to Foucault’s relations between subject and object, 
internal communication and theory on (mid-level) managers role and needed communication 
skills when leading change.  
 
The internal stakeholder relations in terms of cooperating departments in KE have been taken 
for granted. We argue that the stakeholders in KE are defined as those stakeholders who 
primarily can produce resistance to change. This leaves an absence of stakeholders who can 
affect the project in a positive way. The consequence is a lacking use of important skills and 
competences internally which the implementation of LEAN could benefit from. Also the 
different professional founded logics or rationalities (in terms of Foucault) should be taken 
into consideration.  
  
Another central discussion is how to construct credible internal communication in a process 
of change and we challenge two different views on credible communication empirical as well 
as theoretical. We have come to the conclusion that a balance between the positive, proactive 
stories which support the change to the new identity and corporate journalism, which leaves 
room for resistance against changes, is the best way to communicate with internal stakeholders 
through the employees’ magazine. This view supports the demand for confluence between 
past, present and future discourse in the company and the organizational identity.  
 
Finally we discuss the role of managers and their communicative skills in relation to good 
management practice. Our point is that KE has a very competent initiative in this field. Sadly 
the connection to LEAN is not demonstrated to the managers who can be confused by which 
demands they should meet. By communicating the connections between existing and new 
practices we argue that the company can benefit from synergies and make the transition from 
past, present and future more confluent.   
 
The central themes we identified through the analysis have also been the foundation for our 
recommendations to KE. Our main recommendations to KE are to work with a broader 
stakeholder perspective in relation to change, to take different rationalities or professional 
founded logics into consideration when dealing with stakeholders. In connection to the 
internal communication we recommend a balance between the proactive and reactive POV in 
the employees’ magazine in order to create confluence and credible communication. Also we 
recommend KE to work on demonstrating the relation between past, present and future 
initiatives for the employees which will support organizational change.  
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Kapitel 1: Indledning 
Som en tsunami har lean ramt Danmark. Flere og flere virksomheder, private såvel som 
offentlige, forsøger at udnytte mulighederne for at reducere omkostningerne med 
udgangspunkt i principper der stammer fra Toyotas bilproduktion (Kjærgaard, 2006:1). 
Umiddelbart er sammenhængen mellem bilproduktion i Japan og levering af vand, afløb, 
varme og gas til borgerne i Københavns Kommune ikke tydelig. Måske slet ikke hvis man 
tænker på alle de administrative støttefunktioner som Københavns Energi også består af. 
Men også inden for administration og service synes lean at være kommet for at blive 
(Eriksen, 2005; Kjærgaard 2006). Det handler om at acceptere den præmis at ens arbejde har 
elementer af eller kan betragtes som produktion og dermed kan styres med lignende 
principper (Eriksen, 2005:27)   
 
De fleste danskere har set Toyotas tv-reklamer hvor de hævder at være ”112 % effektive”. 
Eller den hvor chefen går på toilettet, og vi ser Bruce komme løbende med en rulle 
toiletpapir – filmet i slowmotion og krisen han er ved at afværge, står tydelig for enhver: 
chefen er ved at lukke døren til ”det lille hus”, og vores tanker er allerede videre: hvad sker 
der når døren lukker, chefen sætter sig ned og for sent kan konstatere at der ikke er mere 
papir!? Og det er netop det lean handler om: at sikre flow i produktionen, eliminere fejl og 
forstå kundens behov.  
 
Nogle mener at lean er ”gammel vin på nye flasker” og andre at lean med fokus på 
standardisering og effektivisering er udtryk for et maskinelt syn på medarbejderne, og at de 
menneskelige omkostninger ved lean er større end de økonomiske gevinster (Skov, 2006). 
Mindre diplomatisk er det blevet hævdet at det kun er japanere der kan arbejde under de 
forhold, mens japanerne mener at hvis vi i den vestlige verden virkelig forstår at arbejde med 
principperne bag lean, vil vi overhale dem langt indenom fordi vores medarbejdere i meget 
høj grad selv er vant til at tage ansvar og initiativ. Kompetencer som blandt andet Kaizen 
(løbende forbedringer) skal sætte fokus på og systematisere når vi taler om lean.    
 
Andre fremmedklingende begreber som CEDAC (et årsags-virkningsdiagram), Muda, Muri 
og Mura (tre spildtyper der fokuserer på sammenhæng), Poka-Yoke (sikring mod 
menneskelige fejl) og SMED (hurtig omstilling) bliver en del af den almindelige medarbejders 
ordforråd og værktøjer til at forbedre samtlige arbejdsprocesser når arbejdspladsen vælger at 
arbejde med lean. Det er uden tvivl en stor omvæltning for ledere såvel som for 
medarbejdere at skulle begynde at arbejde med lean. Lederne skal overtage styringen af 
arbejdsopgaver og bemanding (Eriksen, 2005:48) men samtidig give slip og lade 
medarbejderne tage selvstændige initiativer til løbende forbedringer (Kjærgaard, 2006:17). 
Medarbejderne skal på den anden side ændre deres arbejdsprocesser og hverdag med 
standardisering som et centralt element og et konstant forventningspres om effektivisering 
som bliver synligt i ugentlige målinger i alle afdelinger. De mange ændringer og 
effektiviseringskravet kan tære på medarbejdernes forandringskapacitet (Conner i Petersen, 
2000:32), og udsigten til standardiseret og manglende indflydelse på eget arbejde kan medføre 
modstand og i værste fald stress. Men lean betyder ikke nødvendigvis stress og mindre 
tilfredse medarbejdere. I artiklen ”Erfaringer med lean i offentlig administration” beskriver 
Kjærgaard hvordan 79% af medarbejderne har opnået større arbejdsglæde, 89% føler sig 
mindre stressede, og 100% føler at de har fået mere indflydelse på udviklingen af egne 
arbejdsgange1 (2006:16). Og Eriksen beskriver tilsvarende resultater fra Ledernes 
Hovedorganisation: øget produktion, højere serviceniveau, bedre arbejdsklima og mindre 
stress (2005:6). Bhasin og Burcher mener at denne type resultater udelukkende kan opnås 
hvis virksomheden arbejder holistisk med lean og arbejder med værktøjer såvel som den 
ledelsesfilosofiske del af lean (2006:64; Kjærgaard, 2006:3).  
                                                
1 Undersøgelsen er udarbejdet i Erhvervs og Selskabsstyrelsen efter et halvt år med lean. 
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Københavns Energi er en af Danmarks største forsyningsvirksomheder og leverandør af 
vand, afløb, varme og bygas til borgerne i Københavns Kommune og en række 
omegnskommuner. I Københavns Energi har virksomhedsledelsen valgt at implementere 
lean for at komme de røde tal på bundlinien til livs via et større fokus på kunden ved at 
reducere spild og arbejde med løbende forbedringer. Implementeringen af lean i Københavns 
Energi er omdrejningspunktet for denne specialeafhandling.  
 
Vi interesserer os ikke for lean for leans skyld eller for de effektiviseringer lean kan skabe i en 
virksomhed. Vi interesserer os for hvordan en virksomhed konkret arbejder med 
implementeringen af en så stor forandring som lean. Hvordan håndterer man eksempelvis de 
modsatrettede interesser i virksomheden? Hvordan udnytter man de ressourcer og 
kompetencer der allerede er i virksomheden bedst muligt i en forandringsproces? Hvordan 
kommunikerer virksomheden internt omkring sådan en forandringsproces? Og hvilke krav 
stiller det til ledernes kompetencer og engagement? Denne nysgerrighed danner baggrund for 
vores specialeafhandling der integrerer fagene kommunikation og virksomhedsstudier. God 
læselyst!  
 
Simone Zeitler Pehn og Line Mørkegaard  
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1. 1 Problemfelt 
For at en virksomhed opnår succes med lean, er det vigtigt at virksomheden integrerer både 
værktøjer og ledelsesprincipper eller –filosofi og ikke nøjes med at plukke enkelte værktøjer. 
Lean er en pakkeløsning (Kjærgaard, 2006:3). Derfor betyder implementeringen af lean 
forandring på alle niveauer i virksomheden - både en helt konkret ændring i arbejdsprocesser, 
i ledelsesrollen og måden man går til arbejdet på. Men lean sætter også kunden i centrum, 
såvel interne som eksterne kunder. For medarbejderne er det ofte en ny måde at tænke om 
sine kollegaer og interne samarbejdspartnere på. Men det giver mening: i stedet for at den 
enkelte medarbejder eller afdeling ud fra egne præferencer vurderer hvordan den enkelte 
arbejdsopgave eller –proces skal udføres, så bestemmes det ud fra hvordan opgaven bedst 
muligt udfylder sin rolle i produktionskæden. Det er en måde at tænke på som adskiller sig fra 
den måde man i mange virksomheder organiserer sine opgaver på. Men med lean bliver man 
nødt til at kigge på processer på tværs af afdelinger og have virksomheden som helhed i 
fokus.  
 
Der er skrevet og sagt meget om lean. Hele virksomheder har specialiseret sig i at hjælpe 
andre virksomheder med at implementere lean og dermed forsøger de at udnytte de 
økonomiske fordele der er ved lean2. Det er kompliceret at ændre så grundlæggende på en 
virksomhed. Der er meget mere og andet end økonomiske faktorer der skal tages højde for. 
Men hvordan gør man i praksis? Der er forskellige bud på ”faldgrupper” når man 
implementerer lean (Kjærgaard, 2006:16), men ingen af dem synes at arbejde med 
eksempelvis de interne interessenter3, om hvordan man kommunikerer internt og hvilke nye 
krav det stiller til (mellem)lederne som har en afgørende rolle i forandringsprocesser (Elving, 
2005).   
 
Internt i virksomheden er der mange forskellige interesser i spil, og det kræver et målrettet 
arbejde at koordinere alle disse forskelligheder og integrere dem i projektopgaven. 
Interessenthåndteringen er et værktøj til at strukturere denne opgave og være på forkant med 
de problematikker der kan opstå når så store forandringer skal igangsættes (Mikkelsen & Riis, 
2007). Hvem skal man eksempelvis fokusere på, og hvordan engagerer man de medarbejdere 
eller funktioner som kan understøtte processen? Under vores indledende møde med 
Københavns Energi var det vores oplevelse at nogle af de funktioner som vi ser som centrale 
for en forandringsproces ikke har et særlig udstrakt samarbejde. Tværtimod virker det som 
om de går fejl af hinanden, og at de under implementeringen af lean ikke udnytter de 
ressourcer og kompetencer der allerede er i virksomheden. Det er altså samarbejdet eller 
relationerne mellem disse funktioner som bliver spændende at undersøge i forlængelse af en 
interessentanalyse.  
 
Et andet spændende spørgsmål er hvordan man kommunikerer om sådan en forandring. Den 
skriftlige kommunikation i virksomhedens medarbejderblad kan være med til at understøtte 
forandringsprocessen (Petersen, 2000). Er storytelling her det rigtige værktøj? Skal man ”sælge 
lean” ved fx i medarbejderbladet at fortælle om alle fortræffelighederne ved lean og på den 
måde forsøge at overbevise sine medarbejdere om at det er en positiv udfordring de står over 
for? Spørgsmålet bliver især interessant når man som Københavns Energi beskæftiger 650 
medarbejdere og derfor må køre implementeringen af lean i forskellige afdelinger på 
forskellige tidspunkter. Nogle medarbejdere vil derfor være længere i arbejdet med lean end 
andre i det vi overordnet kalder implementeringsfasen4 der afgrænser vores undersøgelse. Det 
                                                
2 Eksempelvis i Dansk Industri og konsulentbureauerne Implement og Vacon der er nogle af de store aktører.    
3 “Someone affected by a project and having a moral (and perhaps a non-negotiable) right to influence its 
outcome” (Bourne & Walker, 2005:651). Vi diskuterer interessentbegrebet i afsnit 4.1.  
4 Implementeringsfasen er en del af et projekts gennemførelsesfase. Gennemførelsesfasen kan opdeles i 
udvikling, implementering og drift. Det er gennemførelse af løsningen hvor der detailkonstrueres projektets 
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stiller krav til kommunikationen. For hvordan kan man på den ene side fortælle om alle leans 
fortræffeligheder til de medarbejdere der skal til at arbejde med lean, mens dem der allerede 
er i gang, måske oplever frustrationer med alt det nye og ikke kan genkende glansbilledet? 
Hverken teorien eller empirien er entydig på dette spørgsmål. Storytelling (Christensen, 2002) 
kan sættes overfor principperne bag corporate journalism hvor arbejdet med at integrere 
modsatrettede synspunkter og konfliktende virkeligheder i virksomhedens interne 
kommunikation ses som en mere farbar vej (Jørgensen & Bergsøe, 2006).   
 
Det er ofte lederne der i forandringsprojekter er forandringsagent og rollemodel for 
medarbejderne, og derfor er det vigtigt at lederen er klædt på til at kommunikere 
hensigtsmæssigt (Elving, 2005). Det stiller krav til virksomhedens evne til at arbejde med 
ledernes kommunikative kompetencer (Pjetursson & Petersen, 2002). Fordi lederne er 
centrale interessenter i forandringsprocessen, er det vigtigt at de forstår hvad forandringen 
består i, og hvorfor den skal gennemføres. Det gør det nemmere for lederne at agere som 
rollemodeller i deres afdelinger.  
 
 
1. 2 Problemformulering 
Der er altså en bred vifte af spændende tværfaglige diskussioner som vi ønsker at arbejde 
med i denne specialeafhandling. Vi vil derfor undersøge følgende:  
 
 
Hvordan påvirker relationerne mellem centrale interne interessenter 
implementeringen af lean, og hvilke krav stiller det til den interne kommunikation og 
lederens kompetencer? 
 
1. 3 Arbejdsspørgsmål 
 
Gennem et casestudie i Københavns Energi ønsker vi at undersøge følgende: 
• Hvilke centrale interne interessenter er der? 
• Hvilken rolle spiller relationen mellem interessenterne? 
• Hvad er troværdig kommunikation, og hvordan kan Københavns Energi skabe 
dette i medarbejderbladet?  
• Hvorledes klædes ledere og chefer på til kommunikativt at kunne håndtere en 
forandring som lean? 
 
1. 4 Afgrænsning 
Vi ved at enhver forandringsproces i en virksomhed giver udfordringer for virksomheden, 
lederne og medarbejderne og stiller store krav til deres forandringsparathed. Det er derfor 
vigtigt at man som virksomhed er opmærksom på de faktorer der påvirker medarbejdernes 
evne til at håndtere forandringer (Alimo-Metcalfe & Alban-Metcalfe, 2005). 
Kommunikationen er vital for at opnå en effektiv implementering og mindske 
medarbejdermodstand (Elving, 2005). Derfor finder vi det meget spændende at se nærmere 
på hvilke processer en gennemgribende forandringsproces som implementeringen af lean 
                                                                                                                                              
produkter, de afprøves og gøres klar til ibrugtagning og herefter forberedes driftsorganisationen (Mikkelsen & 
Riis, 2007:343). 
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sætter i gang i en virksomhed. Forandringsperspektivet bliver på ledelsens handlemuligheder 
og samarbejde i forandringsprocessen snarere end medarbejdernes oplevelse af forandringer 
og lean. Vores fokus vil være på samarbejdet mellem de interne centrale interessenter der står 
for at drive og planlægge forandringen. Derudover ønsker vi en diskussion af de 
kommunikative udfordringer lean giver både i forhold til samarbejde, men også i forhold til 
den strategiske interne kommunikation. 
 
Specialet vil omhandle selve implementeringsfasen af lean i Københavns Energi, jf. 
Mikkelsen & Riis’ definition5, set ud fra et forandringsteoretisk udgangspunkt. Vi ser dermed 
på casen med projektledelsesbriller, det vil sige at vi ser lean som et projekt opdelt i en række 
faser hvor vi fokuserer på den fase der omhandler selve implementeringen. Vi anskuer med 
udgangspunkt i den socialkonstruktivistiske tænkning en organisation som et netværk af 
relationer der er levende, selvskabende og organiserende systemer i konstant bevægelse 
(Pjetursson & Petersen 2002:108). I forlængelse af dette ser vi forandring som en åben, 
centrifugal proces der har indflydelse på virksomhedens kultur og identitet. Det er en proces 
hvor ledelsen angiver mål og retning men hvor deltagerne også påvirker eller kan påvirke 
processen, og vejen mod målet ofte vil være brolagt med forhindringer og uforudsigelige 
reaktioner som man må tage stilling til undervejs (Pjetursson & Petersen, 2002:109).  
 
For at forstå implementeringen af ledelsesværktøjet og -filosofien lean, er det nødvendigt at 
anskue lean holistisk. Det vil sige at de bedste resultater ikke opnås ved at integrere enkelte 
værktøjer i produktionen (Jensen & Donnerborg, 2006), men at lean skal ses som en filosofi 
hvor både virksomhedens arbejdsprocesser, organisationskulturen og -strukturen ændres 
efter principperne i lean. Det er ud fra dette syn på lean at vi ønsker at arbejde med 
nærværende speciale. 
 
En af de diskussioner vi ønsker at tage op, er hvilken indflydelse de centrale interne 
interessenter har på leanprocessen, og hvorvidt leankonsulenterne i Københavns Energi har 
været opmærksom på hvilke interessenter der kan påvirke processen. Vi ønsker blandt andet 
at diskutere relationerne mellem kommunikationsafdelingen, leankontoret og HR-udvikling 
set ud fra Mikkelsen & Riis’ teori om interessenthåndtering (2007) men også med 
udgangspunkt i Foucaults subjekt-objekt-relation6 (Åkerstrøm Andersen, 1995:20). Vores 
fokus er de afdelinger i Københavns Energi som spiller en central rolle på det strategiske 
niveau. Vi har valgt at tale med virksomhedsledelsen og cheferne i de centrale funktioner 
hvilket er de personer der primært opererer på det strategiske niveau i organisationen7. Det er 
dog vigtigt at bemærke at man for at få et helhedsbillede af virksomheden også bør arbejde 
med både det taktiske og operationelle niveau. Vi har dog valgt at snævre vores fokus ind i 
dette speciale til det strategiske niveau med henblik på at diskutere interessenthåndtering og 
intern kommunikation. Vi finder det altså spændende at diskutere interessenthåndteringen og 
se på den strategiske interne kommunikation som er et centralt værktøj i forbindelse med 
implementering af forandringsprojekter og -processer.  
 
En interessant diskussion er kommunikationens men også virksomhedens troværdighed. 
Hvornår er den skriftlige virksomhedskommunikation troværdig? Er det når de positive 
historier bliver fortalt jf. teorier om storytelling (ex Christensen, 2002; Fog, Budtz & 
Yakaboylu, 2004), eller skal de ’ægte’ historier frem i lyset på både godt og ondt (jf. ex 
Jørgensen & Bergsøe, 2006)? For hvis medarbejderne i virksomheden oplever ét, og der 
                                                
5 Implementeringsfasen er en del af et projekts gennemførelsesfase. Gennemførelsesfasen kan opdeles i 
udvikling, implementering og drift. Det er gennemførelse af løsningen hvor der detailkonstrueres projektets 
produkter, de afprøves og gøres klar til ibrugtagning og herefter forberedes driftsorganisationen (Mikkelsen & 
Riis, 2007:343). 
6 For en nærmere beskrivelse af subjekt og objekt se afsnit 3.3.2. 
7 Københavns Energi skelner mellem et strategisk, taktisk og operationelt niveau hvor virksomhedsledelsen og 
cheferne befinder sig på det strategiske niveau. 
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fortælles noget andet, mangler der så ikke synergi i kommunikationen, og kan man dermed 
ikke stille spørgsmål ved troværdigheden? Dette er en problematik vi vil diskutere i vores 
analyse ved at se på hvordan der i Københavns Energi bliver arbejdet med den interne 
skriftlige kommunikation.  
 
Endeligt finder vi det interessant at diskutere den mundtlige kommunikations rolle i 
forandringer, da forandringer stiller store krav til virksomhedens og ledernes kommunikative 
kompetencer (Pjetursson & Petersen, 2002:112). Vi ønsker derfor at diskutere hvordan ledere 
og chefer er blevet klædt på til at håndtere de kommunikative udfordringer de står over for i 
forbindelse med en forandring som lean. 
 
Vi har valgt ikke at gå ind i en yderligere diskussion af berettigelsen af lean da vores formål er 
ud fra en specifik case at finde frem til og løse de konkrete problemstillinger der er opstået 
under implementeringsfasen. Vores fokus bliver dermed på hvad en sådan forandring sætter i 
gang i en virksomhed og hvilke udfordringer man som projektleder og leder står overfor. 
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1. 4 Overordnet specialedesign  
Specialet er opdelt i otte kapitler: 1) Indledning, 2) Casebeskrivelse, 3) Metode og 
videnskabsteori, 4) Analyse af interessenthåndteringen i Københavns Energi, 5) 
Interessentanalyse, 6) Analyse af intern kommunikation og troværdighed, 7) Analyse af 
lederens funktion og kompetencer i forbindelse med forandringer og 8) Konklusion 
 
 
 
 
Kapitel 1. Indledning, 
problemfelt, problem-
formulering og 
afgrænsning 
 
 
 
 
 
Kapitel 2.  
Casebeskrivelse  
 
 
 
Kapitel 3.  
Metode og 
videnskabsteori 
 
 
 
 
 
Kapitel 4 og 5 
Analyser  
 
 
 
 
Kapitel 6 og 7 
Analyser  
 
 
 
 
Kapitel 8 
Konklusion 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 Figur 1. Overordnet specialedesign 
Hvordan påvirker relationerne mellem 
centrale interne interessenter 
implementeringen af lean i Københavns 
Energi, og hvilke krav stiller det til den 
interne kommunikation og 
mellemlederens kompetencer? 
 
Socialkonstruktivistisk perspektiv og 
udgangspunkt i Foucaults forståelse af 
relationerne mellem viden og magt samt et 
decentralt subjekt. Argumentation for teorivalg. 
 
Intern kommunikation  
 
Præsentation af lean 
Ledernes kompetencer 
Interessenthåndteringen 
i Københavns Energi  
Konklusion 
Præsentation af 
Københavns Energi 
Interessentanalyse 
Kapitel 2: Casebeskrivelse 
I dette kapitel vil vi kort introducere ledelsesfilosofien lean herunder hvad Lean handler om 
og hvilke værktøjer leankontoret benytter sig af under implementeringen i Københavns 
Energi. Dernæst vil vi kort præsentere virksomheden Københavns Energi herunder en 
beskrivelse af virksomhedens organisationsstruktur, værdier og erfaring med 
forandringsprojekter.  
 
2. 1 Ledelsesfilosofien Lean  
Lean kan beskrives som en ledelsesfilosofi der tager udgangspunkt i det som skaber værdi 
for kunden, at fjerne spild og optimere flowet i organisationen (Jensen & Donnerborg, 
2006:2). Lean blev oprindeligt udviklet for at øge effektiviteten i den japanske virksomhed 
Toyota. Det var et produktionskoncept der havde til formål at skabe flow i produktionen. 
Toyota gjorde store fremskridt ved at arbejde efter dette koncept og blev dermed et 
pragteksempel på effektivisering og ressourceoptimering (Jørgensen & Knage-Rasmussen 
2004:6). Efterfølgende er lean blevet udbredt på globalt plan og mange 
produktionsvirksomheder har fulgt i Toyotas fodspor med stor succes. Den seneste 
udvikling viser at der nu også på service- og administrationsområdet bliver arbejdet med 
lean. En undersøgelse Dansk Industri har lavet i efteråret 2006, viser et stort 
effektiviseringsspotentiale i at indføre lean inden for denne sektor (Jensen & Donnerborg, 
2006:1). 
 
Lean består af en række værktøjer til at effektivisere men kan også ses som en filosofi. 
Bhasin & Burcher (2006:64) udtaler om lean: ”...lean should be viewed more as a philosophy 
or condition than a process.” Lean er altså ikke bare en proces eller et projekt der skal 
gennemføres men en måde at arbejde på. Bhasin & Burcher (2006:64) understreger at for at 
lean kan blive en succes, er det vigtigt at arbejde med både arbejdsprocesser og 
kulturforandring. Kompetencer inden for ledelse, kommunikation og problemløsning er 
vigtige for at få succes (Bhasin & Burcher, 2006:65). Der er inden for litteraturen om lean 
(Jørgensen & Knage-Rasmussen, 2004, Jensen & Donnerberg, 2006 og Bashin & Burcher, 
2006) ikke nogen kobling til kommunikation. Vi finder det alligevel relevant at diskutere de 
kommunikative og ledelsesmæssige udfordringer der opstår i forbindelse med 
implementeringen da disse kompetencer er afgørende for succesen med lean.  
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2. 1. 1 Leanbegrebet i Københavns Energi 
I Københavns Energi anskues lean også som en ledelsesfilosofi der medfører en 
kulturforandring: ”Lean er ikke kun et projekt, men nogle principper og værktøjer vi skal 
have indarbejdet i vores måde at arbejde på i KE8” (bilag D:101).  Lean ses som nogle 
principper og værktøjer som skal være med til at øge værdiskabelsen for kunderne og 
gennemføre løbende forbedringer.  
 
 
 
Figur 2. Fokus på kundeværdi (bilag D:101) 
 
Der arbejdes med udgangspunkt i et leanhus, hvor alle elementerne i lean er skitseret. Der 
fokuseres i Københavns Energi på at der først og fremmest skal opbygges et solidt 
fundament før man kan koncentrere sig om kundeværdi og løbende forbedringer. Hele 
tanken bag lean er at virksomhedskulturen skal ændres således at medarbejderne i deres 
daglige arbejde altid tænker i kundeværdi og løbende forbedringer. Det drejer sig først og 
fremmest om at få indført standarder, organisere sine opgaver hensigtsmæssigt og have 
fokus på målstyring. På Københavns Energis interne leanuddannelsesforløb for ledere og 
leankoordinatorer gennemgås leanhuset som er skitseret nedenfor:  
 
                                                
8 KE er en forkortelse for Københavns Energi. 
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Figur 3. Leanhuset (bilag D:102) 
 
2. 2 Københavns Energi – en forsyningsvirksomhed i forandring 
Københavns Energi beskæftiger omkring 650 medarbejdere og leverer bygas, varme og vand 
samt sørger for afledning af spildevand i Københavns Kommune. Vandforsyningen leverer 
desuden drikkevand til 19 af i alt 29 kommuner i Region Hovedstaden. Organisationen er 
delt op i fire forsyningsenheder Vand, Afløb, Bygas og Varme. Derudover er der en række 
fællesfunktioner i form af blandt andet Økonomi, Personale, IT og Kundeservice. De fleste 
afdelinger er inddelt i yderligere sektioner med hver deres leder, hvilket vi har valgt ikke at 
indtegne i nedenstående diagram da det ikke er relevant for vores undersøgelse. 
Personaleafdelingen er fx inddelt i to sektioner: Personale-Support og HR-Udvikling, 
Forretningsudvikling er inddelt i Miljø & Kvalitet og leankontoret. Organisationen er opdelt 
efter en blanding af objekt- og funktionsprincippet. Tanken bag denne opdeling i divisioner 
er typisk at den skal fremme en decentralisering (Leinsdorff & Sundgaard, 2001:183). 
Nedenfor har vi skitseret hvordan organisationen ser ud i dag9. Funktioner markeret med 
mørkeblå er dem vi vil arbejde med i specialet. 
 
 
 
 
 
 
                                                
9 Københavns Energi den 22. januar 2008 
  
Side 18 af 90 
 
 
 Figur 4. Organisationsdiagram Københavns Energi 2008 (bilag E: 107) 
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Ved udgangen af 2007 blev de fire forsyningsenheder sammenlagt og blev dermed organisatorisk lagt 
sammen til to. De to nye forsyninger hedder Vand & Afløb samt Varme & Bygas.10 Tanken bag denne 
organisationsstrukturelle forandring var at gøre organisationen mere flad med færre 
forsyningsdirektører i toppen og komme af med den traditionelle silotankegang (bilag E:107).  
 
Man kan diskutere hvorvidt silotankegangen er mindsket da denne ændring ikke umiddelbart har gjort 
organisationen mere flad. Det eneste der er sket, er at der i stedet for fire forsyninger er to, og 
ansvarsmæssigt fungerer organisationen stadig overvejende efter linjeprincippet. Ulemperne ved det 
kan være at der er lange kommunikationskanaler og at det stiller store krav til ledelsens koordinering af 
arbejdet. Dog kan en af fordelene være at der er en klar fordeling af ansvar og myndighed, og at 
ordrelinjen er klar og overskuelig. (Leinsdorff & Sundgaard, 2001:184) 
 
Virksomhedsledelsen består af den administrerende direktør, økonomidirektøren, forsyningsdirektøren 
for Varme & Bygas samt forsyningsdirektøren for Vand & Afløb.11  
 
Københavns Energi består af driftsenhederne12 som er geografisk spredt i Københavnsområdet og 
som beskæftiger sig med drift og vedligeholdelse af forsyningsnettet, varmecentraler, vandværker osv. 
Plan- og projektafdelingerne er samlet under ét tag i Ørestaden på Amager med Fællesfunktionerne og 
Økonomi. Planafdelingerne står for den langsigtede planlægning af forretningsområderne og 
projektenhederne beskæftiger sig med planlægningen af anlægsaktiviteter og renoveringsopgaver af 
forsyningsnettet. Økonomi og Fællesfunktionerne beskæftiger sig med blandt andet de administrative 
ydelser, afregning, kundeservice, forretningsudvikling mv. (bilag E:104) 
 
2. 2. 1 En virksomhed i forandring 
Københavns Energi har eksisteret i over 150 år og har i den periode gennemgået en lang række 
forandringsprocesser (se bilag E). Københavns Energi blev i 2005 udskilt i en række selvstændige 
aktieselskaber ejet af Københavns Kommune. Formålet med dette var at ”effektivisere og 
professionalisere virksomheden” (bilag E:104). Den seneste større forandring skete i 2006 hvor 
Københavns Energi solgte elforsyningen til Dong Energy13. I den forbindelse overgik cirka 700 
medarbejdere til Dong Energy, og Københavns Energi fik dermed halveret sit antal af medarbejdere. 
 
Københavns Energi har for øjeblikket en udfordring med at skaffe tilstrækkelig kvalificeret 
arbejdskraft.14 Desuden står virksomheden over for et større generationsskift de kommende år da en 
stor del af medarbejderne går på pension. Det drejer sig specielt om specialarbejdere, faglærte og 
ingeniører der i de kommende år vil blive mangel på (adm. direktør, 00:21:35). 
Københavns Energi er hverken en helt offentlig eller helt privat virksomhed. På det danske marked er 
Københavns Energi ikke den eneste udbyder af vand, bygas, spildevandsafledning og varme, og det 
kan derfor ikke siges at være et monopol. Det er dog den eneste udbyder i Hovedstadsregionen, og 
man kan derfor sige at inden for dette geografiske område har Københavns Energi en monopolistisk 
position. Efter Københavns Energi er blevet et aktieselskab er det ifølge den administrerende direktør 
nu blevet muligt at arbejde mere forretningsorienteret, det vil sige at arbejde hen imod at blive en mere 
økonomisk orienteret virksomhed med fokus på at få et godt økonomisk resultat. Dog eksisterer der 
stadig en lang række særlige lovmæssige krav som virksomheden er underlagt.  
                                                
10 Københavns Energi den 30. november 2007 
11 Efter at vi har foretaget vores interviews, er der sket det at den administrerende direktør har opsagt sin stilling, og efter 
den 1. april 2008 er en ny administrerende direktør tiltrådt. 
12 Med driftsenheder menes de afdelinger der beskæftiger sig med selve produktionen og vedligeholdelse af vand, bygas, 
afløb og varme. 
13 Københavns Energi den 29. november 2007 
14 Ifølge en undersøgelse lavet af DI oplever godt 80% af de danske virksomheder at de inden for de seneste par år ikke har 
kunnet skaffe tilstrækkelig med kvalificeret arbejdskraft. (DI den 22. januar 2008)  
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2. 2. 2 Fra forvaltning til forretning 
Virksomhedsledelsens vision for Københavns Energi er som sagt at blive mere forretningsorienteret – 
at gå ”fra forvaltning til forretning” (adm. direktør, 00:05:54). Derudover er missionen for 
Københavns Energi ”at sikre effektive leverancer af høj kvalitet til lavest mulig pris” (bilag E:109). I 
kølvandet på denne forandring valgte man at fokusere på at effektivisere arbejdsprocesserne i 
virksomheden, og her faldt valget på lean. I 2005 valgte virksomhedsledelsen at påbegynde 
implementeringen. Til at starte med blev det besluttet at skyde to pilotprojekter i gang for at se om det 
havde en positiv effekt. Lean blev afprøvet i en driftsafdeling i Afløb samt i inkassoafdelingen.  
 
I efteråret 2005 der besluttede man at køre to pilotprojekter... et i vores driftsområde 
ude i driften og et herinde i vores støttefunktioner. Her var det i Inkasso og ude i 
driften var det ude i vores Afløb Drift som på det tidspunkt havde omkring 120 
mand. (Leder af leankontoret 1, 00:03:23) 
 
Det viste sig at være en succes i form af mindre stress og en øget effektivisering (bilag H:118), og 
dermed blev lean planlagt implementeret i hele virksomheden. Københavns Energi er stadig i gang 
med processen, og der mangler implementering i en lang række afdelinger. Lean forventes at være 
fuldt implementeret i 2010. Det blev besluttet at insource implementeringen af lean ved at ansætte seks 
leankonsulenter under afdelingen forretningsudvikling som fik til ansvar at gennemføre processen. 
Dog er der undervejs også gjort brug af eksterne leankonsulenter som sparringspartnere (leder af 
leankontoret 1, 00:13:08).  Der var en række overvejelser i forbindelse med beslutningen om at bruge 
interne konsulenter til at gennemføre leanprocessen. Argumenterne for at bruge interne konsulenter 
var blandt andet de høje omkostninger ved at bruge eksterne konsulenter. Samtidig ønskede man at 
der skulle være vedholdenhed omkring processen og et kendskab til mål og retning undervejs (leder af 
leankontoret 1, 00:03:40). 
 
2. 2. 3 Fokus på omsorgsfuld kultur og forsyningssikkerhed 
At Københavns Energi har eksisteret i mere end 150 år, afspejles også i virksomhedens værdier. Fx har 
medarbejderne en meget stor faglig stolthed omkring deres arbejde og sætter forsyningssikkerhed højt. 
Den administrerende direktør siger om Københavns Energi at det er: 
 
... en virksomhed under forandring men også en virksomhed som er præget af mange 
traditioner, altså man tænker på en virksomhed som har 150 år på bagen som har levet 
i en kommunal verden, har levet med udelukkende at tænke på teknik, faglighed, 
forsyningssikkerhed. (Adm. direktør, 00:07:15) 
 
Den administrerende direktør beskriver desuden Københavns Energi som en virksomhed stadig 
præget af en forvaltningskultur hvor der ikke er så meget fokus på økonomi, og at der ikke er det 
samme fokus på kunden som der er i en forretningskultur (adm. direktør, 00:31:46).  
 
Københavns Energi har desuden et sæt kerneværdier som skal være med til at danne grundlaget for 
virksomhedens kultur og samt hjælpe dem til at nå missionen om ”at blive Danmarks førende 
forsyningsvirksomhed”. Hvad det præcist indebærer fremgår dog ikke tydeligt, og man kan således 
stille spørgsmål ved om det kan måles på fx økonomiske parametre eller medarbejdertilfredshed. 
Københavns Energis kerneværdier er: 
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• Kundefokus – Vi har kunden i fokus 
• Samarbejde – Vi er bedst når vi samarbejder 
• Udvikling – Vi satser på udvikling 
• Ansvar – Vi kender vores ansvar 
• Resultat – Vi vil skabe resultater  
(bilag E:109) 
 
Københavns Energi har desuden fokus på at have en omsorgsfuld kultur blandt medarbejderne. I 
personalepolitikken beskrives hvordan virksomheden ønsker at bevare og udvikle et godt 
arbejdsklima. Desuden er der opmærksomhed på om arbejds- og familieliv kan hænge sammen for den 
enkelte medarbejder: 
 
Et godt arbejdsklima afhænger også af at du kan få familie-, fritids- og arbejdsliv til at hænge sammen – uden 
den harmoni, kan du ikke være 100% til stede på jobbet. Københavns Energi vil gøre sit til, at du har mulighed 
for at få de tre vigtige dele af din hverdag til at hænge sammen.15 
 
Fokus på et godt arbejdsklima understøttes blandt andet af at der for de fleste medarbejdere er 
mulighed for flekstidsordning, så man som medarbejder til en vis grad selv bestemmer sine mødetider. 
Der er indført en ekstra ferieuge, således at alle medarbejdere har ret til seks ugers ferie om året og 
derudover er der mulighed for barsel med løn16. Medarbejdertilfredsheden i Københavns Energi bliver 
målt en gang om året i værdimålingen, som er et spørgeskema som alle medarbejdere får udleveret, og 
hvor de har mulighed for at give deres mening til kende om blandt andet deres nærmeste leder, deres 
arbejdsopgaver/arbejdspres og om den generelle tilfredshed med at arbejde i Københavns Energi. 17 
 
2. 2. 4 Kommunikation i Københavns Energi 
I Københavns Energi er der fokus på kommunikation både internt og eksternt. Der er en 
kommunikationsafdeling med syv medarbejdere som tager sig af al kommunikation via forskellige 
kanaler. De kommunikationskanaler de benytter sig af i forhold til kommunikation til medarbejderne, 
er primært medarbejderbladet Under Byen og intranettet. Derudover er der Ledernyt som indeholder 
specifik ledelsesinformation til Københavns Energis cirka 70 chefer og ledere. Ledernyt sendes ud 
som mail til alle lederne og er derfor ikke tilgængelig for medarbejderne. Alle relevante nyheder 
bringes på Dialog på intranettet som opdateres hver dag.  
 
Desuden er der en fredagskommentar fra den administrerende direktør hver uge på intranettet. 
Medarbejderbladet Under Byen udkommer cirka en gang om måneden og indeholder en række 
udvalgte aktuelle nyheder herunder også information om Københavns Energis igangværende projekter 
og succeser. I Under Byen er der også altid en artikel fra en af de fire direktører i 
virksomhedsledelsens, ligesom der bliver orienteret om til- og fratrædelser.  
 
I forbindelse med implementeringen af lean i Københavns Energi er de kommunikationskanaler også 
blevet benyttet til at informere om leanprocessen. I forhold til den eksterne kommunikation er 
virksomhedens hjemmeside en meget brugt kommunikationskanal. Derudover har 
kommunikationsafdelingen en presseansvarlig der står for håndteringen af pressen og for at få 
historier fra Københavns Energi i eksterne medier.  
 
                                                
15 Københavns Energi den 15. juni 2008 
16 Københavns Energi den 15. juni 2008 
17 Københavns Energi den 25. januar 2008 
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2. 2. 5 God ledelse i Københavns Energi 
I Københavns Energi bliver der løbende arbejdet med lederudvikling. Det seneste større projekt har 
handlet om at klæde lederne på til at udøve ”God ledelse”.  Projektets formål var at alle ledere og 
chefer i Københavns Energi skulle trænes i god lederadfærd med udgangspunkt i følgende fem 
ledelsesværdier: resultatorienteret, udviklingsorienteret, helhedsorienteret, engagement og 
kommunikation. Disse værdier arbejdes der med via 1-til-1-samtaler, udviklingssamtaler, 
lederudviklingsforløb og værdimålingen (bilag F:111). Den administrerende direktør siger blandt andet 
om God ledelse: 
 
Alt det her med god ledelse gik ud på at få folk til at erkende hvad de er gode til og 
hvad de ikke er så gode til, og det man ikke er så god til, det laver man selvfølgelig en 
lille plan på hvordan man kan blive bedre, og det er ud fra værdien om at være 
resultatorienteret, der betyder, at vi skal hele tiden stræbe efter at blive bedre som 
ledere i morgen end vi var i går. (Adm. direktør, 00:30:46) 
 
God ledelse blev implementeret i løbet af 2007 og gik i starten af 2008 over til drift18. Projektet blev 
styret af en projektleder fra HR-udvikling i Københavns Energi samt en række konsulenter og 
erhvervspsykologer fra et eksternt konsulentfirma. Ifølge projektlederen for God ledelse var 
succeskriteriet at få flere helstøbte ledere og tilfredse medarbejdere dokumenteret gennem de årlige 
værdimålinger. Lederne blev blandt andet gennem en række workshops trænet i god lederadfærd ud 
fra de fem ovennævnte ledelsesværdier. Et eksempel på god lederadfærd i forhold til fx at være 
resultatorienteret, kunne være at du som leder ”handler konsekvent i overensstemmelse med hvad du 
siger” og ”holder effektive møde med gode resultater” (bilag F:111).  På workshoppene forsøger man 
at sikre at der bliver arbejdet med problemstillinger der er så tæt på lederens hverdag som muligt 
gennem blandt andet rollespil. Efterfølgende er lederne blevet vurderet på en skala fra 1-5 hvor 1 er 
utilfredsstillende adfærd og 5 er rollemodellen. Dette skulle give en platform at arbejde ud fra i de 1-1-
samtaler som lederen efterfølgende skulle have med deres nærmeste leder. På disse møder bliver der 
udarbejdet en individuel udviklingsplan som den enkelte leder kan arbejde videre med. Udover dette er 
lederne blevet tilbudt coachingsessioner med en ekstern coach for at arbejde med sit 
udviklingspotentiale. På en efterfølgende ledelseskonference for Københavns Energis ledere blev der 
arbejdet med de områder som skulle styrkes gennem en række workshops i blandt andet 
kommunikation og handlekraft (bilag F:111). Den administrerende direktør understreger vigtigheden 
af at have fokus på lederadfærd og siger om God ledelse: 
 
Det er nemt at gå ud til lederne og sige at I skal være så og så gode til det her men hvis man ikke 
samtidig også fortæller dem hvad der er uacceptabelt eller hvad der er dårlig ledelsesform eller –stil, så 
er der ikke rigtig nogen retning på det, og derfor har vi overfor alle forsøgt at beskrive og hjulpet 
igennem workshops og trænet i hvad der er god ledelse og hvad der ikke er så god ledelse. (Adm. 
direktør, 00:29:50) 
 
Der er altså et øget fokus i Københavns Energi på hvad der er god og dårlig ledelse, og det bidrager 
implementeringen af God ledelse til at synliggøre over for cheferne og lederne i virksomheden. I 
værdimålingen for 2008 i Københavns Energi blev der målt på temaerne fra God ledelse for blandt 
andet at se på hvorvidt implementeringen af God ledelse har haft en effekt på 
medarbejdertilfredsheden.   
                                                
18 Med drift menes at selve implementeringen er overstået, og at det nu handler om løbende fastholdelse. 
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Kapitel 3: Videnskabsteori og metode 
Dette kapitel er opdelt i tre dele der fokuserer henholdsvis på specialets videnskabsteoretiske, 
empiriske og teoretiske niveau og tilgang. I kapitlets første del diskuterer vi specialets 
videnskabsteoretiske perspektiv, hvilke muligheder og begrænsninger denne tilgang har for specialets 
design, analyse og ikke mindst muligheden for at konkludere. I anden del diskuterer vi de kvalitative 
metoder og det metodiske design vi har benyttet til dataproduktion og forskellige aspekter heraf. 
Tredje del indeholder overvejelser og argumentation for vores teoretiske valg.  
 
3. 1 Det socialkonstruktivistiske udgangspunkt 
I spændingsfeltet mellem det generelle og det kontekstafhængige lægger specialets metode sig op af 
sidstnævnte. Grundlæggende arbejder vi ud fra den forståelse at viden er et dynamisk og 
kontekstafhængigt begreb der konstrueres i den sociale kontekst den indgår i og gennem det sprog der 
bruges om den. Sproget har en hel central betydning i konstruktionen af den virkelighed vi lever i. 
Socialkonstruktivismen danner specialets videnskabsteoretiske ramme. Som det fremgår af 
problemformuleringen, ønsker vi at undersøge ”hvordan relationerne mellem centrale interne 
interessenter påvirker implementeringen af lean i Københavns Energi, og hvilke krav det stiller til den 
interne kommunikation og lederens kompetencer”. 
 
At erkende verden kan inden for socialkonstruktivismen beskrives som en relation mellem sproget og 
det vi beskriver med sproget/det sproget er om (Rasborg, 2004:350). Erkendelse er lig sprogliggørelse 
eller italesættelse. Genstandsfeltet for en socialkonstruktivistisk undersøgelse er konstruktionen af den 
fysiske eller sociale virkelighed som sker gennem sproget.  
 
I vores tilgang til det empiriske felt og undersøgelsen af problemstillingen er det vigtigt for os at holde 
empirien i fokus og ikke lade teorien diktere undersøgelsens retning. Det betyder at vi fra begyndelsen 
ikke har ladet os begrænse af et bestemt sæt teoretiske briller eller ladet os determinere af en bestemt 
forforståelse men ladet det empiriske felt været styrende for vores fokus. Vi har en grundlæggende 
teoretisk forståelse inden for metode, forandringslitteraturen, ledelses- og kommunikationsteorien og 
lean, og vi anerkender fuldt ud denne teoretiske ballasts betydning på alle niveauer for vores 
undersøgelse. Som undersøgere kan vi ikke stille os udenfor den kontekst vi indgår i, og vi hverken 
kan eller vil forsøge at underkende de forforståelser vi allerede har indenfor området (Hansen: 
2003:339). Hele definitionen af problemfeltet og problemstillingens karakter og måden hvorpå vi 
angriber det empiriske felt, er et produkt af hvem vi er, hvornår vi er og ikke mindst de diskurser vi 
bevidst og mindre bevidst indgår i. Vi mener at ved at vi ved at være eksplicitte omkring disse 
overvejelser, sætter vores modtagere i stand til at forsøge at forstå vores tilgang til genstandsfeltet, 
selvom dette altid må være med modtagerens egne forforståelser in mente.  
 
I analysen bruger vi ordet diskurs til at beskrive den måde man internt i Københavns Energi taler om 
virksomheden på: en Københavns Energi diskurs. I forståelsen af ordet diskurs lægger vi os op ad 
Jørgensen og Phillips definition ”en bestemt måde at tale om og forstå verden (eller et udsnit af 
verden) på” (1999:9) eller som ”socialt konstruerede betydningssystemer” (1999:31). Diskurs er altså 
for os en historisk og geografisk specifik meningsramme som i denne sammenhæng er specifik for 
Københavns Energi og som gennem implementeringen af lean bliver forsøgt udfyldt på en ny måde 
med nye værdier, praksisser og erkendelse af virkeligheden gennem de ord der bliver brugt om den. 
Både socialkonstruktivsmen og diskursteorien lægger altså vægt på det kontekstafhængige og den 
sociale og sproglige konstruktion af virkeligheden. Selvom man kan argumentere for at diskursteorien 
epistemologisk lægger sig op af socialkonstruktivismen idet den sproglige konstruktion er central for 
begge perspektiver, så adskiller de sig alligevel på det ontologiske niveau i den måde genstandsfeltet 
anskues. Genstandsfeltet for diskursteorien kan beskrives som diskursive praksisser der undersøges historisk 
(Fuglsang & Olsen, 2004:47), mens genstandsfeltet i det socialkonstruktivistiske paradigme beskrives 
som konstruktionen af fysisk eller social virkelighed. Diskursive praksisser forstår vi som både 
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genstandsfelt og metode på den måde at den lingvistiske analyse i mere eller mindre systematisk form 
ses som diskursteoriens metode. Diskursteorien tilbyder altså en epistemologisk, ontologisk og 
metodisk ”pakkeløsning” til at anskue genstandsfeltet. Her ser vi socialkonstruktivismens 
genstandsfelt og metodepalet som en slags fællesbetegnelse for nyere teori om kultur og samfund.  I 
dette speciale lægger vi os op ad det socialkonstruktivistiske genstandsfelt med inspiration fra 
diskursteorien. Det kan ses som et udtryk for vores grundlæggende antirealistiske udgangspunkt; at vi 
mener at den sociale verden konstrueres socialt og diskursivt og dermed ikke på forhånd er 
determineret af ydre forhold, indeholder en essens eller lignende. Vi ser altså ikke vores analyse som 
”en passiv afspejling af virkeligheden” hvilket ville være konsekvensen af et mere objektivistisk blik 
(Jørgensen & Phillips, 1999:120 og Hansen, 2003:37). Det er blot ”et enkelt af flere mulige blik ”styret 
af vores problemformulering, ligesom den virkelighed vi ønsker at undersøge, er vores eget produkt en 
del af en diskurs, nemlig den videnskabelige diskurs omkring forandringsledelse og 
forandringskommunikation. Jørgensen & Phillips beskriver det ”Ligesom al anden diskurs producerer 
videnskabelig diskurs viden, sociale relationer og identiteter.” (1999:120)  
 
3. 2 På tværs af videnskabelige paradigmer og teoretiske niveauer 
Som udgangspunkt arbejder vi med den socialkonstruktivistiske virkelighed, men vi krydser også andre 
paradigmer i vores teorivalg. Dette er for at give en mere nuanceret analyse og diskussion, og fordi vi 
ikke finder det tilstrækkeligt kun at arbejde med teorier der ligger inden for det samme paradigme da 
det ville give os et firkantet billede som kan skabe begrænsninger i forhold til vores fortolknings- og 
forståelsesproces. Vi har fundet det konstruktivt at arbejde med andre teorier blandt andet fordi vi ser 
nogle lighedstegn mellem vores empiriske materiale og teorier der ligger uden for vores grundlæggende 
socialkonstruktivistiske udgangspunkt.  
 
Vi arbejder på flere forskellige teoretiske niveauer i specialet – fra det generelle og abstrakte til det 
specifikke og konkrete niveau, det vil sige fra det videnskabsteoretiske til det anvendelsesorienterede 
niveau. Nedenstående figur skal være med til at tydeliggøre hvilke niveauer vi beskæftiger os med 
undervejs. 
 
 
 
 
Figur 5. Specialets teoretiske niveauer 
 
 
Videnskabsteorien og metateorien beskæftiger vi os primært med i dette kapitel hvor vi sætter rammen 
for vores socialkonstruktivistiske virkelighed samt introducerer Foucaults samfundsteori. Middle range 
theory benytter vi løbende men også i analysen hvor den anvendelsesorienterede teori kommer i spil. I 
interessentanalysen (kapitel 4 og 5) arbejder vi først og fremmest med teori om interessenthåndtering 
og analyse med udgangspunkt i Mikkelsen & Riis (2007) suppleret med en praktisk analytisk tilgang til 
Foucaults magtbegreb og subjekt-objekt-relation. Vi bruger altså Foucault både som metateoretiker 
men også mere anvendelsesorienteret i diskussionen af relationer i afsnit 5.7. Derfor har vi valgt at 
forklare og diskutere Foucault mere indgående i dette kapitel. 
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I vores analyse har vi enkelte steder valgt at bevæge os ud over det paradigme vi ellers argumenter for 
at vi befinder os i. Ifølge Schultz & Hatch (1996) kan man have gavn af at kombinere paradigmer ved 
at man anerkender såvel forskelle som ligheder mellem disse. Schultz & Hatch argumenterer for at 
man med en ny metateoretisk strategi kaldet interplay kan krydse paradigmer (1996:2). 
 
...interplay maintains the tension between contrasts and connections that permits a 
more sophisticated approach to the analysis and interpretation of empirical data... 
(Schultz & Hatch, 1996:13) 
 
Eksempelvis beskæftiger vi os i analysen med Lund & Petersens teori om image, identitet, 
troværdighed og kultur (2001:149). Lund & Petersen er inspireret af Scheins (1991) funktionalistiske 
kulturbegreb, og da vi arbejder inden for en socialkonstruktivistisk ramme, krydser vi dermed flere 
paradigmer. Vi forstår ikke kultur som noget stabilt som Schein, men vi er enige i at kultur er et 
mønster der påvirker den enkelte i dennes interaktion med omverdenen. Og selvom Lund & Petersen 
er inspireret af Schein, mener vi at de lægger sig op ad vores videnskabsteoretiske virkelighed da de 
også arbejder med diskursbegrebet i forbindelse forandringer (2001:89). Samtidig ser de ikke ethos19 og 
virksomheders identitet som noget statisk men som noget foranderligt (Lund & Petersen, 2001:123). 
Lund & Petersen arbejder dermed også med flere paradigmer. 
 
Derudover inddrager vi enkelte andre teorier som ligger inden for et andet paradigme, eksempelvis 
Pjetursson & Petersen (2002). De arbejder med begrebet kommunikativ kompetence hvor de opstiller 
en række kompetencer som en leder bør besidde, og derfor mener vi at Pjetursson & Petersen (2002) 
kan siges at arbejde med normativitet i deres teori. Med normativitet mener vi at de ved at opstille en 
række idealkompetencer som ledere bør besidde, lægger op til at disse er endegyldige. Vi fandt alligevel 
teorien spændende og relevant at inddrage da vi så en række paralleller til Københavns Energis projekt 
om God ledelse20 som vi i analysen forholder til implementeringen af lean. Samtidig kunne teorien give 
os et afsæt for at diskutere netop ledernes kommunikative kompetencer i forbindelse med 
forandringer. 
 
Vi er dog hele tiden bevidste om at arbejde socialkonstruktivistisk i vores analyse, og derfor mener vi 
heller ikke at vi bidrager med endegyldig viden, men konkluderer på baggrund af vores iagttagelser og 
med opmærksomhed på vores forforståelser. Vores formål er primært at tegne et billede af hvordan vi 
oplever implementeringen af lean i Københavns Energi og på den baggrund komme med en række 
anbefalinger. 
 
Vores omdrejningspunkt er casen Københavns Energi, og dermed har vi ikke et fokus der 
udelukkende beskæftiger sig med teori om fx forandringskommunikation. I analysen bruger vi 
forskellige teorier undervejs der skal være med til at anskueliggøre og diskutere de problemstillinger vi 
er stødt på i vores empiriproduktion. Vi berører dermed en række teorier inden for forskellige 
områder som fx forandringskommunikation, projektledelse, diskurs og ledelse.  
 
3. 3 Metateoretisk niveau 
På det metateoretiske niveau (se figur 5) er vi inspirerede af Foucault, først og fremmest fordi han 
beskæftiger sig med et inspirerende magtbegreb, men også fordi han anskuer sandheder som noget der 
skabes ud fra vores bestemte forestillinger om verden og endelig fordi hans decentrale subjektbegreb 
og det fokus det giver på relationer, er konstruktivt for vores analyse. Vi vil i dette afsnit introducere 
Foucault, hans begreber og optik samt lægge op til brugen af disse i den følgende interessentanalyse.   
 
                                                
19 For en nærmere definition af ethos se afsnit 6.1 
20 Se casebeskrivelse afsnit 2.2.4 
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3. 3. 1 Genealogi og dechiffrement 
Viden er ifølge Foucault ikke universel men historisk og kulturelt afhængig. Foucault beskæftiger sig 
primært med historiske analyser. Genealogien kan beskrives som en slags historisk 
undersøgelsesmetode. 
 
Genealogy is gray, meticulous, and patiently documentary. It operates on a field of 
entangled and confused parcments, on documents that have been scratched over and 
recopied many times. (Rabinow, 1991:76) 
 
Uforanderligheden af virkelig historie er ifølge Foucault en illusion. Og for den genealogiske erfaring 
gælder det: ”at det mest konstante ved sandhed, rationalitet, videnskabelighed osv. er, at der konstant 
opstår konflikt omkring dem, og at de konstant skal generobres” (Flyvbjerg, 2006:93). Man kan sige at 
virkeligheden og sandheden er i konstant forandring, og den står derfor i skarp kontrast til mere 
evolutionært orienterede historieopfattelser. Foucaults genealogiske metode lægger vægt på fortolkning 
og forståelse. (Flyvbjerg, 2006:95) 
  
Genealogien går ud fra, at mennesket ikke er andet eller mere end dets historie, og at 
det derfor aldrig kan opnå et totalt og upartisk billede af denne historie eller af, hvem 
det er. (Flyvbjerg, 2006:95) 
 
En fortolkende analyse (dechiffrement) gør ikke krav på ”at stemme overens med aktørers dagligdags 
forståelse eller at afdække den dybe indre betydning af praksisser” (Flyvbjerg, 2006:99). Formålet med 
en sådan analyse og også analysen i dette speciale er altså ikke at producere endegyldig og empirisk 
verificerbar viden, men konklusionerne skal være med til at producere input til en løbende dialog og 
praksis.  
 
3. 3. 2 Subjekt, objekt og positioner 
Foucault arbejder med et decentralt subjekt, et subjekt der ikke er noget i sig selv men udelukkende 
eksisterer i kraft af de relationer det indgår i og det objekt som det bliver defineret i modsætning til. 
Han mener at videnskabens sandheder forandrer mennesket som subjekt og taler om subjektiveringen 
af mennesker - at man ”tøjler legemer ved at indbygge et subjekt i dem” (Foucault, 2002:14). 
Mennesket skal kun ses som noget i kraft af dets historie og den kontekst det indgår i. Ifølge Foucault 
konstituerer individet sig selv som et etisk subjekt. Det etiske subjekt bliver skabt i forhold til viden og 
magt. ”The subject is objectified by a process of division either within himself or from others” 
(Rabinow, 1991:8). Subjektet er altså ikke det erkendende subjekt men nærmere et objekt for viden og 
har ingen essens i sig selv. Det er et aktivt og politisk individ der gennem subjektiveringen underlægger 
sig samfundets givne normer og regler. Foucault siger blandt andet om subjektet: 
 
Now I am interested in the way in which the subject constitutes himself in an active 
fashion, by practices of self, these practices are nevertheless not something that the 
individual invents by himself. They are patterns that he finds in his culture and which 
are proposed, suggested and imposed on him by culture, his society and his social 
group. (Fornet-betancourt et.al.: 1984:11) 
 
Subjektet er altså ifølge Foucault ikke noget der eksisterer i sig selv. Det er et individ uden essens, der 
bliver skabt i relationen mellem viden og magt og skal ses ud fra dets kultur og historie. Subjektet 
bliver underlagt samfundets normer gennem subjektiveringen og bliver dermed aktivt og politisk. Når 
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subjektet bliver defineret i forhold til et objekt uden for sig selv, eksisterer det altså kun i kraft af de 
relationer det har til andre.  
 
Et individ har f.eks. kun status som et subjekt i forhold til et objekt. Individet bliver 
først et subjekt, der kan handle som om det er herre over sig selv, når det kan stille sig 
i position til et objekt uden for sig selv.” (Åkerstrøm Andersen, 1995: 20)  
 
Subjektets (oplevelse af) rationalitet og rationel handlen udspringer fra en position hvorfra der kan 
menes, handles og villes (Åkerstrøm Andersen, 1995:20). Subjekt-objekt-relationerne er dynamiske og 
foranderlige og skal ses som en ramme inden for hvilken vi forsøger at forstå relationerne mellem 
forskellige aktører. I forbindelse med interessentanalysen vil vi derfor beskrive subjekt-
objektrelationerne i Københavns Energi hvor vi angriber diskussionen med udgangspunkt i en 
forståelse af lean som objekt og interessenterne som subjekter. Subjekterne forholder sig til lean med 
udgangspunkt i deres egen rationalitet inden for den diskursive ramme: Københavns Energi (se i 
øvrigt figur 9).  
 
Det centrale er ifølge Åkerstrøm Andersen (1995) hvorfra objekterne italesættes og hvilke 
adgangskriterier der er for at deltage i diskursen. I forhold til specialets case, implementeringen af lean i 
Københavns Energi, taler vi om et diskursskifte i Københavns Energi hvor den dominerende diskurs 
bliver udfordret og søgt ændret for også at integrere et nyt element, nogle nye værdier og praksisser.   
 
3. 3. 3 Viden og magt 
I sine analyser arbejder Foucault med relationer og mønstre frem for essenser. Magten findes ikke hos 
det enkelte individ men i relationer (mellem subjekter og mellem subjekt og objekt) og diskurser. 
Magten er til stede i alle relationer, og viden og magt kan ikke adskilles (Foucault, 2002:12). Foucault 
mener at magt producerer viden, og viden producerer magt, disse to størrelser forudsætter hinanden.  
 
There is a whole network of relationships of power, which can operate between 
individuals, in the bosom of the family, in an educational relationship, in the political 
body etc. (Fornet-betancourt et.al.: 1984:4)  
 
Som inhærent i alle mulige relationer kan magt nok indgå i klassemodsætninger eller 
undertrykkelsesmekanismer, men ikke lokaliseres noget sted, for den er alle steder. 
(Foucault, 2002:11) 
 
Tilværelsen bliver en kamp mellem magt og modmagt, og i stedet for den traditionelle anskuelse af 
magt som noget man besidder, anskuer Foucault magt som noget man udøver. Denne magt udøves 
ifølge Foucault i et netværk af relationer. Han er ikke interesseret i magten i sig selv men mere i 
magtens relationer, og mener at magten er overalt: ”Magten er overalt; hvilket ikke skyldes, at den 
omfatter alt, men at den kommer alle steder fra” (Foucault, 1994:99).   
 
Det er relativt enkelt med udgangspunkt i et organisationsdiagram at gennemskue hvem/ hvilke 
funktioner der er overordnet hinanden og formelt set besidder magten i virksomheden mens et billede 
af hvilke relationer der er i spil i forbindelse med implementeringen af en større forandring er mere 
kompleks. Derfor argumenterer vi for en udvidet intern interessentanalyse suppleret med en Foucault-
inspireret tilgang til magt og relationer. Foucault udfordrer og supplerer den traditionelle 
interessentopfattelse som eksisterer i Københavns Energi og som vi finder snæver i forhold til at 
belyse vores problemstilling. Vores undersøgelse af virksomheden viser at netop her spiller relationer 
og mønstre en central rolle. Ved at se på disse magtrelationer, er det muligt at tydeliggøre hvilke 
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diskurser der er i spil og dermed hvor man kan sætte ind i forhold til at forbedre leanprocessen i 
Københavns Energi. 
 
Magten er dynamisk og er overalt, ikke fordi magten har det privilegium at kunne 
forene alt under sin uovervindelige enhed, men fordi magten produceres fra ét 
tidspunkt til det næste i alle punkter og alle relationer. (Flyvbjerg, 2006:113) 
 
Det er med andre ord dem der bestemmer der definerer hvad der er rigtigt og forkert og omvendt, 
dem der definerer hvad der er rigtigt og forkert, bestemmer. Magten producerer viden, og derfor kan 
man som nævnt tidligere ikke adskille viden fra magt. ”Power traverses and produces things, it induces 
pleasure, forms knowledge and produces discourse” (Rabinow, 1991:61).  
 
Foucault ønsker at man i sin analyse fokuserer på hvilke mekanismer magten benytter sig af, og 
dermed hvilke effekter det fører med sig. Han mener at det er et alt for indsnævret billede af magt at 
tænke den som noget negativt og undertrykkende, man skal i stedet se magt som noget produktivt og 
positivt. 
 
Man må holde op med hele tiden at beskrive magtens virkninger i negative vendinger: 
den ”udelukker”, den bekæmper, den undertrykker, den censurerer, den ”abstraherer”, 
den”maskerer” og den ”skjuler”. Faktisk producerer magten noget. Den producerer 
noget reelt, den producerer et genstandsområde og nogle sandhedsritualer. (Foucault, 
2002:210) 
 
Magten producerer ifølge Foucault sandhed, og man kan derfor ikke tale om sandhed hinsides magten.  
  
... at magt og viden medfører hinanden direkte, at der ikke er magtrelationer uden en 
korrelativ konstituering af et vidensområde, at der heller ikke er viden, som ikke på 
samme tid forudsætter og konstituerer magtrelationerne. (...) det er ikke det 
erkendende subjekts aktivitet, som vil producere viden, hvad enten den er nyttig eller 
genstridig over for magten, men magt-viden-forholdet, de processer og kampe, som 
præger og konstituerer det, der bestemmer de mulige vidensformer og vidensområder. 
(Foucault, 2002:42) 
 
Foucaults måde at tænke om verden og anskue relationer og magt på kan bidrage til en mere 
reflekteret diskussion af de interne interessenters roller og samarbejdet mellem disse i Københavns 
Energi. Et af formålene med specialet er blandt andet at studere hvordan magten uspiller sig og i 
hvilken kontekst for at tydeliggøre de diskurser der kommer i spil. Netop her er Foucault interessant – 
han mener at diskurser overfører og producerer magt.  
 
3. 4 Empiriproduktion  
I dette afsnit vil vi redegøre for vores metodiske prioriteringer og refleksioner, herunder diskutere 
valget af kvalitative metoder. Vi vil ikke i denne specialeafhandling gå ind i en længere, generel 
diskussion af kvalitativ vs. kvantitativ forsknings gyldighed men blot knytte en kommentar omkring 
gyldigheden af vores analyse samt vores mulighed for at konkludere og generalisere på baggrund af 
vores empiriske data. Specialets målsætning er ikke at sige noget eviggyldigt om forandringsprocesser 
men at prøve at forstå hvilke kræfter der er i spil når en organisatorisk og kulturel forandring som 
implementeringen af lean foregår. Vores konklusioner vil bære præg af en meget høj grad af 
kontekstafhængighed, og vi har ingen ambitioner om at konkludere ud over vores casestudie.  
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Specialets empiriske grundlag bygger på interviews, observation og analyse af skriftligt materiale da vi 
på den måde har sammensat en metodisk indfaldsvinkel der passer præcis til vores problemstilling 
(Andersen, 2002:208, Hansen, 2003:357). Valget af interviews bunder blandt andet i behovet for at 
lade de forskellige interessenter forholde sig til hinanden. Her har vi fundet det givende at benytte 
Foucaults decentrale subjekt som optik. Vi har arbejdet med lean som objekt, interessenterne som 
subjekter der forholder sig til objektet og endelig ladet subjekterne forholde sig til hinanden som 
objekter. Det er altså ikke den enkelte medarbejder vi har sat fokus på men på relationerne mellem de 
forskellige subjektpositioner i Københavns Energi og på relationen til lean.  
 
Observationerne af Københavns Energis leanuddannelse har i højere grad været en mulighed for at 
iagttage leankontorets arbejde i praksis: hvordan italesætter leankontoret lean i Københavns Energi 
overfor virksomhedens ledere og chefer? Flyvbjerg (2003) beskriver blandt andet Foucaults 
magtforståelse i termer som kamp, konfrontation og strategi ”Magtrelationer er ”changeable, 
reversible and unstable” og enhver magtrelation har, i det mindste potentielt, indbygget en 
kampstrategi” (Flyvberg, 2003:113). I specialet ser vi italesættelsen af lean som en ”kamp mellem 
subjektpositioner” som forsøger at påvirke implementeringen af lean fra forskellige positioner og med 
forskellige rationaliteter som baggrund. Uddannelsesmodulerne som er objekt for vores observationer, 
ses som en måde at italesætte lean på i virksomheden fra subjektpositionen ”leankontoret”. Her har 
leankontoret en unik mulighed for at sætte deres viden i spil og dermed forsøge at påvirke diskursen i 
Københavns Energi overfor en central interessentgruppe: ledere og chefer.  
Hansen (2003:357) påpeger en problematik ved alene, at bruge udsagn fra interviews som billede på en 
given diskurs fordi situationen alt andet lige er en anden end der hvor udsagnene naturligt ville være 
blevet artikuleret i ”virkeligheden”. Der vil givet være nogle ting der artikuleres anderledes i en 
interviewsituation og ting der netop eller netop ikke kan siges i en interviewsituation. Hansen peger 
her også på deltagende observation som en mulighed for på en anden måde at iagttage diskurser. 
Diskussionen omkring problematikker knyttet til deltagende observation tager vi nedenfor.  
 
Formålet med empiriproduktionen har været at forstå hvordan der rent faktisk bliver kommunikeret 
fra forskellige positioner omkring lean i Københavns Energi på tværs af medier. Herunder hvilket 
fælles sprog der bliver introduceret og skabt via interne medier med virksomhedsledelsen, 
forretningsudvikling, leankontoret, HR-udvikling eller kommunikationsafdelingen som afsender.  
 
Vi har ladet os inspirere af Brinkmann & Kvale (2005)21, Olsen (2003)22, Hansen (2008)23 og Andersen 
(2002)24 i vores metodevalg og argumentation fordi de bidrager med en konstruktiv diskussion af 
validering af kvalitative metoder og løbende har dannet grobund for vores egen diskussion af og 
refleksion over specialets metodedesign. Selvom det næsten er umuligt (og meget omfattende) at 
beskrive alle indskydelser og refleksioner, skal metoden være så gennemskuelig som mulig og henvise 
til relevant metodelitteratur (Olsen: 2003:3). Vi har i det følgende forsøgt at beskrive vores metodiske 
fremgangsmåde og overvejelser i forbindelse med empiriproduktionen.  
 
                                                
21 Steiner Kvale er med værktøjsbogen ’Interview’ og adskillige artikler en vigtig aktør inden for metodelitteraturen i 
Norden. Han beskæftiger sig i meget høj grad med validering og kvalificering af kvalitative metoder. Svend Brinkmann er 
Cand. Psych. og ansat på Psykologisk Institut på Århus Universitet og arbejder med moralfilosofi og forskningsmetoder.  
22 Henning Olsen er ansat ved Socialforskningsinstituttet (SFI). Olsens bidrag til metodelitteraturen består blandt andet i en 
kortlægning og systematisering af eksisterende metodelitteratur. Hans arbejde bærer tydeligt præg af hans kvantitative 
baggrund.  
23 Allan Dreyer Hansen er cand. scient. pol og lektor på Institut for Samfund og Globalisering på RUC med 
ekspertiseområder inden for blandt andet videnskabsteori, kvalitativ metode, politisk styring og diskurs, demokrati og 
politiske processer på mikroniveau. 
24 Ib Andersen er direktør for CBS Learning Lab ved Handelshøjskolen, København. Han har mange års erfaring med 
forskning, vidensproduktion, undervisning og har arbejdet som konsulent. 
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3. 4. 1 Interviews 
Indledningsvis talte vi med lederen af leankontoret for at skabe os en overordnet forståelse af hvilke 
interessante problematikker der var i spil i virksomheden i forbindelse med implementeringen af lean. 
Med udgangspunkt i denne samtale foretog vi herefter otte interviews med det vi kalder centrale 
interessenter i virksomheden: lederen af leankontoret, chefen for forretningsudvikling, 
personaleafdelingen og kommunikationsafdelingen samt virksomhedsledelsen der består af en 
administrerende direktør, økonomidirektør samt to forsyningsdirektører for henholdsvis Vand & 
Afløb og Varme & Bygas. Respondenterne er udvalgt fordi de repræsenterer en afdelingsfunktion og 
som chefer tilhører det strategiske niveau i virksomheden (se casebeskrivelse). Man vil kunne 
argumentere for at respondenterne er udvalgt med henvisning til deres position i virksomheden. Det 
er i konflikt med Foucaults magtforståelse fordi han ikke interesserer sig for magtens ”center” men for 
”relationer” og ser magt som noget der udøves og er tilstede i alle relationer snarere end besiddes: 
”power is not something that is acquired, seized, or shared, something that one holds on to or allow to 
slip away” og ”power is exerceised rather than possessed” (Foucault citeret i Flyvbjerg: 2003:105). Vi 
interesserer os ikke for respondenternes position som andet end en subjektposition fra hvilken de kan 
udøve deres magt og indgå i relationer med andre respondenter eller subjektpositioner.  
 
I interviewene lagde vi vægt på at bruge næsten identiske interviewguides nuanceret efter 
respondentens arbejdsfunktion. Overordnet diskuterede vi ud fra emnerne: Lean, ledelse, samarbejde, 
kommunikation, værdier og virksomhedskultur (se bilag B:92). Emnerne opstod i samspil mellem 
indledende samtaler med lederen af leankontoret og studier af teori omkring forandringsledelse og -
kommunikation. Det var vores sigte at have en åben tilgang til interviewsituationen som samtidig 
skulle være teoretisk fokuseret for at undgå en naiv common sense-empirisme (Olsen: 2003:4). Med åben 
tilgang mener vi at vi i meget høj grad har ladet respondenterne styre situationen og hvad der blev talt 
om indenfor emnerne. Med teoretisk fokuseret mener vi at vores valg af temaer og forståelse af temaer 
bunder i læsning af blandt andre Foucault (2002), Petersen (2000) og Mikkelsen & Riis (2007).  
 
Som en del af vores tilgang til undersøgelsesfeltet, arbejdede vi med udgangspunkt i en 
semistruktureret interviewguide og tilstræbte en uformel interviewsituation. Indledningsvis forsøgte vi 
at tegne et billede af respondenten med udgangspunkt i dennes faglighed og baggrund i virksomheden. 
Disse elementer sammen med de forskellige beskrivelser af Københavns Energi som arbejdsplads er 
med til at skabe et billede af respondenten som aktør i virksomheden og relationerne til de øvrige 
aktører. For at få en forståelse af respondentens holdninger omkring lean, bad vi eksempelvis 
respondenterne karakterisere lean og uddybe dette ved at beskrive fordele og ulemper. Samtidig 
forsøgte vi mere indirekte at spørge til deres holdninger ved eksempelvis at spørge: ”Ville du selv have 
glæde af at arbejde med lean i dit eget arbejde eller i din afdeling? Hvordan, hvorfor/ikke?” (Bilag 
B:111 øverst). Det var hensigten at tale om hvert emne på forskellig måde for på den måde at se 
konsistens eller mangel på samme i respondenternes udsagn.  
 
Formålet med den semistrukturerede fremgangsmåde med relativt enslydende interviewguides var at få 
sammenlignelige udsagn og især sammenlignelige italesættelser af hvordan lean og de øvrige emner 
opfattes og formidles fra forskellige steder i virksomheden. Dette var ikke med henblik på en 
kvantificering, men på at identificere respondenternes sprogbrug. Ved at identificere potentielt 
forskellige opfattelser af lean i Københavns Energi, af relationerne og ansvarsfordelingen mellem 
forskellige områder, ønsker vi at undersøge i hvilket omfang tilgangen til lean er holistisk og udtryk for 
en fælles diskurs om lean og virksomhedens fremtid. Det kan være et udtryk for forskellige aktørers 
positionering i en ”kamp” om mulighed for fremtidig indflydelse og retten til at sætte dagsordenen 
internt i virksomheden.  
 
Valget af enkeltinterview frem for eksempelvis gruppeinterview bunder i refleksioner over hvordan 
respondenternes italesættelse af de centrale temaer ville blive påvirket af tilstedeværelsen af andre. 
Samtidig ønskede vi at respondenterne skulle forholde sig til de andre respondenters funktioner og 
ansvarsområder. Det kunne givet have bidraget med nogle interessante diskussioner at bringe 
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respondenterne sammen for at diskutere de temaer vi havde udvalgt, og det kunne have været 
interessant at iagttage hvordan relationerne mellem respondenterne kommer til udtryk i praksis. Men 
det har ikke været vores fokus. Vi har vægtet at respondenterne skulle udtrykke sig uden hensyntagen 
til andre relationer end dem med os, og dermed skulle de i højere grad verbalt kunne forholde sig til de 
øvrige respondenters funktioner. Gennem vores interviews oplevede vi at respondenterne udtrykte en 
meget forskellig selvtillid i forhold til eget vidensniveau især omkring lean. Enkelte respondenter har i 
høj grad været præget af deres usikkerhed og givet udtryk for en begrænset viden eller kendskab til 
lean. Denne forskel i vidensniveau (eller respondenternes egen opfattelse af vidensniveau) ville have 
haft stor indflydelse i et gruppeinterview, og vi ville ikke på samme måde have haft mulighed for at 
adskille den enkelte respondents udsagn fra hinanden men i højere grad kunne iagttage magtrelationer 
og -udøvelse blandt respondenterne. Vores møde med respondenterne har forstærket vores holdning 
til enkeltinterviews i forhold til gruppeinterviews i den konkrete situation da formålet med 
empiriproduktionen netop var en adskillelse af diskurser mellem respondenterne.  
 
Perhaps, too, we should abandon a whole tradition that allows us to imagine that 
knowledge can exist only where the power relations are suspended and that 
knowledge can develop only outside it’s injunctions, its demands and its interests… 
We should admit rather that power produces knowledge… that power and knowledge 
directly imply one another; that there is no power relation without the correlative 
constitution of a field of knowledge, nor any knowledge that does not presuppose and 
constitutes at the same time power relations… It is not the activity of the subject of 
knowledge that produces a corpus of knowledge, useful or resistant to power, but 
power-knowledge, the processes and struggles that traverse it and of which it is made 
up, that determines the forms and possible domains of knowledge. (Foucault, 
Discipline and Punish citeret i Flyvbjerg: 2003:124. Flyvbjergs markering) 
 
Her understreger Foucault relationen mellem viden og magt: at viden konstituerer magt og at magt 
producerer viden. En interviewsituation hvor forskellen i vidensniveauet er skævt, vil potentielt 
medføre en skæv diskussion hvor ikke alle synspunkter kommer til udtryk. 
 
Brinkmann & Kvale pointerer at interviewsituationen fordrer en etisk refleksion og stillingtagen fordi 
muligheden for gensidig påvirkning er stor. Det forhold gør sig gældende for såvel enkeltinterview 
som gruppeinterview. ”The human interaction in qualitative inquiry affects interviewees and 
informants, and the knowledge produced through qualitative research affects our understanding of 
human condition” (Brinkmann og Kvale: 2005:157). Brinkmann og Kvale taler her om den gensidige 
påvirkning af informant og respondent gennem interaktion i interviewsituationen. Men det er ikke kun 
interviewer der bliver påvirket af interviewsituationen. Interviewsituationen sætter også tanker i gang 
hos respondenten. Eksempelvis resulterede vores interview med personalechefen i at hun blev 
opmærksom på og reflekterede over hvorfor det tværfaglige team bestående af en repræsentant fra 
leankontoret, kommunikationsafdelingen og HR-udvikling ikke længere mødtes, og personalechefen 
tog herefter initiativ til at genoptage samarbejdet. Idet vi i interviewet satte fokus på nogle temaer og 
problematikker som respondenterne ikke nødvendigvis var opmærksomme på eller som havde mindre 
fokus i en travl hverdag med mange andre opgaver, var vi givet med til at sætte nogle tanker i gang hos 
de øvrige respondenter også.    
 
Vores egen rolle som interviewere er også værd at knytte en kommentar til i forlængelse af 
diskussionen omkring interviewsituationen. Respondenterne kan se på os som interviewere som enten 
besiddende en særlig viden om kommunikation, ledelse og lean eller som er studerende. Vi kan også 
fremstå som eksperter fordi den ene af os er ansat i HR-udvikling og dermed har en anden viden om 
virksomheden end udenforstående og indgår i relationer udover interviewsituationen med 
respondenterne. Konkret forsøgte vi at påvirke interviewsituationen ved at understrege vores rolle 
som studerende som gerne vil vide mere om virksomheden og virksomhedens implementering af lean 
og ved i høj grad at lade respondenten styre samtalen indenfor rammerne. Vi forsøgte altså bevidst at 
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gøre respondenten til ekspert i situationen og dermed forskyde magtrelationen. I selve 
interviewsituationen var vi også opmærksomme på hvem der var primærinterviewer på de respondenter 
som der var en arbejdsmæssig relation til; personalechefen og kommunikationschefen. Selvom det 
naturligvis er svært at sige noget entydigt om, hvordan ansættelsesforholdet har påvirket processen 
mener vi at ansættelsesforholdet har bidraget positivt til empiriproduktionen. Eksempelvis havde vi 
adgang til internt materiale, interviews med de ledende medarbejdere i virksomheden og alle 
involverede medarbejdere fra Københavns Energi. Respondenter såvel som deltagere i den interne 
leanuddannelse udviste stor interesse omkring vores speciale. Det har gjort arbejdet nemmere. På den 
negative side har vi i udtalt grad måtte være opmærksomme på eksempelvis indforståethed i forhold til 
relationer, kultur og værdier som kan betyde en blindhed i forhold til vores analyse. 
 
Interviewene er optaget som lydfiler (og vedlagt som bilag A:91), og i transskriberingen fokuserede vi 
på det talte sprog og set bort fra stemninger, tonefald, pauser mv. Samtlige citater til brug i analysen er 
clearet med respondenten. Det betyder at respondenterne havde vetoret over hvilke citater vi efter 
interviewet har kunnet bruge. Muligheden for at genkende respondenterne internt i virksomheden er 
stor, og derfor så vi det som god skik at give dem mulighed for at godkende citaterne.  Sikkerheden 
for at ”en fortalelse” ikke vil blive brugt i analysen har måske påvirket respondenterne til at åbne op i 
interviewsituationen. På den anden side kunne vi ikke citere helt frit efter hvad der blev sagt i 
interviewet. Set i bakspejlet har det ikke haft den store betydning da der kun har været sproglige 
kommentarer til citaterne og en enkelt supplering af hvordan situationen har ændret sig fra 
interviewtidspunktet til nu. Kodningen af interviewene er sket ved en gennemlæsning af 
transskriberingerne med henblik på at finde udtryk for viden om og holdning til lean, den interne 
kommunikation, synergi mellem eksisterende projekter (God ledelse og kulturændringen fra 
Forvaltning til forretning) og relationer mellem de centrale aktører i virksomheden.  
 
3. 4. 2 Skriftligt materiale: formidlingen af lean til medarbejdere  
Københavns Energi benytter blandt andet intranet og medarbejderbladet som kommunikationskanaler 
til medarbejderne. Herudover kommunikerer virksomhedsledelsen til ledere på forskellige niveauer 
gennem nyhedsbrevet til ledere og chefer. Vi har fokuseret på de indlæg og artikler der handler om 
lean i Københavns Energi og analyseret en enkelt artikel fra medarbejderbladet som vi i analysen  
bruger som udgangspunkt for en diskussion af troværdig intern kommunikation (kapitel 6). 
 
Vi finder medarbejderbladet relevant som kilde fordi flere respondenter (økonomidirektør, 00:22:10, 
forsyningsdirektør for Vand & Afløb, 00:38:04) har udtrykt at netop dette medie når ud til størstedelen 
af medarbejderne fordi en væsentlig del af medarbejderne i deres daglige arbejde ikke har adgang til 
elektroniske medier. Artiklen ”Delte meninger om lean” i Under Byen er udvalgt med henvisning til 
kommunikationschefen der mener at netop denne artikel skiller sig positivt ud fra den øvrige skriftlige 
formidling omkring lean fordi den har en kritisk vinkel (kommunikationschef, 00:12:39). Den kritiske 
vinkel på historierne og kommunikationens troværdighed er et centralt spørgsmål i relationen mellem 
leankontoret og kommunikationsafdelingen.   
 
3. 4. 3 Deltagende observation af verbal praksis 
Observationen giver mulighed for at undersøge hvordan leankontoret i Københavns Energi 
kommunikerer i praksis, hvilken argumentation de bruger, hvilke pointer de illustrerer og med hvilke 
ord. Dermed adskiller den sig fra interviewet hvor vi har adgang til respondenternes beskrivelse af 
handlinger, sprogbrug og intentioner. Selve dataproduktionen består af præsentationen af de enkelte 
moduler via leankontorets powerpoint-præsentation samt notater og citater vi har gjort undervejs der 
er blevet bearbejdet efterfølgende. Den skriftlige kommunikation på uddannelsesforløbet samt de 
notater vi har taget undervejs er det bærende element i observationen. 
Uddannelsesforløbet for ledere og leankoordinatorer i Københavns Energi er et udtryk for den diskurs 
leankontoret forsøger at skabe i virksomheden. Derfor er sprogbrugen her særlig interessant. Her 
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bliver virksomhedens ledere (og leankoordinatorer i afdelingerne) på alle niveauer klædt på til at 
deltage i implementeringen af lean i de forskellige sektioner og afdelinger i Københavns Energi. De får 
blandt andet grundlæggende kendskab til værktøjerne Value Steam Mapping, Målstyring og 
Forandringsledelse og ikke mindst et fælles sprog omkring lean. Vi har deltaget i hele forløbet25 (seks 
kursusdage) på samme vilkår som de interne kursusdeltagere som også har været vidende om vores 
tilstedeværelse og baggrunden for den.  
 
En mulig problematik ved den deltagende observation er at de observerede ved at de bliver iagttaget 
(Andersen: 2002:203). Det var ikke vores indtryk at kursusdeltagerne lod sig mærke med vores 
deltagelse på anden måde end at de i pauserne interesserede sig for hvorfor vi var der. Der har været 
en meget naturlig og uformel stemning ved alle kursusgange. Men det er relevant at diskutere om 
leankonsulenterne blev påvirket af vores tilstedeværelse – for det var netop deres formidling vi 
ønskede at observere. Det er vores vurdering at forløbet ikke var styret af vores tilstedeværelse. Vi 
forsøgte at indtage en relativ passiv rolle i kursusforløbet ved blandt andet ikke at rejse spørgsmål i 
plenum og dermed styre de øvrige deltageres opmærksomhed andre steder hen end hvor leankontoret 
og deltagerne selv ønskede det. Selve observationen vil naturligvis også være et produkt af det vi som 
observatører ønskede at se – fordi vi alt andet lige har fokuseret på elementer som vi har været 
motiveret af empirisk eller teoretisk. Det betyder at vi fokuserede på de problemstillinger som vi 
allerede var interesserede i.  
 
3. 5 Teorivalg 
Det er en naturlig konsekvens af vores socialkonstruktivistiske tilgang at vi arbejder med forskellige 
perspektiver og inden for forskellige videnskabelige paradigmer, det Schultz & Hatch kalder interplay 
(1996:13). På et grundlæggende og metateoretisk niveau arbejder vi med Foucaults decentrale subjekt og 
magtforståelse som udgangspunkt for vores tilgang til det empiriske felt og vores analyse. Den teoretiske 
optik bruges også mere anvendelsesorienteret som et supplement til interessentanalysen der teoretisk kan 
betegnes som meget anvendelsesorienteret teori med træk fra den kritiske rationalisme. Herefter 
arbejder vi med troværdig, intern kommunikation hvor vi trækker på en forståelse af kulturbegrebet som er 
mere funktionalistisk inspireret end vi selv, og endelig arbejder vi med ledernes kompetencer. I de følgende 
afsnit vil vi argumentere for de overvejelser vi har gjort os omkring det teoretiske felt samt til- og 
fravalg.    
  
3. 5. 1 Projektledelse og relationer 
I første halvdel af analysen (kapitel 4 og 5) går vi ind i en diskussion af interessenthåndteringen i 
forbindelse med leanprocessen i Københavns Energi, da netop inddragelsen af interessenter har 
afgørende betydning for projektets succes. Dette er en række teoretikere som blandt andet Gray & 
Larson (2007), Bourne & Walker (2005), Welch & Jackson (2007) samt Mikkelsen & Riis (2007) enige 
om. En vigtig diskussion er i forhold til Københavns Energi at diskutere inddragelsen af centrale 
interessenter og samarbejdet mellem disse. Som redskab til at gribe en sådan analyse an, fandt vi 
Mikkelsen & Riis’ teori (2007) relevant da den kunne hjælpe os med at sætte rammen for en 
interessentanalyse. Samtidig er det danske teoretikere som har beskæftiget sig med projektledelse i en 
lang årrække og dermed også formår at tænke projektledelsesteori ind i en dansk kontekst.  
 
For at give interessentanalysen mere dybde og for at kunne diskutere relationen mellem de centrale 
interessenter, inddrager vi Foucaults decentrale subjekt og magtforståelse (Åkerstrøm Andersen, 1995; 
Rabinow, 1991; Foucault, 1994 og Fornet-betancourt et. al., 1984). Vi bruger Foucault da vi er enige i 
hans syn på individ og samfund men også fordi hans decentrale subjekt kan bidrage med et interessant 
perspektiv og fokus på relationerne i Københavns Energi. Vi bruger også hans teori praktisk i analysen 
fordi netop relationerne og magtperspektivet kommer i fokus som et interessant supplement til 
                                                
25 Københavns Energis leanuddannelse for ledere og leankoordinatorer, efterår 2007- forår 2008 
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interessentanalysen. Foucaults subjektforståelse fjerner fokus fra det enkelte individ og fokuserer på 
relationer hvilket er interessant i forhold til forståelsen af hvordan samspillet mellem afdelingerne i 
Københavns Energi foregår. Omdrejningspunktet er altså på subjekt-objekt og de forskellige 
subjektpositioner i diskursen. 
 
Derudover er kommunikationen med interessenter vigtig for at ledere kan engagere medarbejderne og 
opnå fastsatte mål (Welch & Jackson, 2007:177). Vi har derfor i interessentanalysen også valgt at 
inddrage teoretikere som beskæftiger sig med kommunikation og forandringer for at kunne diskutere 
netop kommunikationen i forbindelse med leanprocessen. Dette felt har teoretikere som blandt andre 
Petersen (2000), Andersen & Bendix (1995), Larkin & Larkin (1994), Lund & Petersen (2001) og 
Alimo-Metcalfe & Alban-Metcalfe (2005) beskæftiget sig med. Vi har udvalgt en række både danske og 
internationale teorier ud fra aktualitet og relevans. Da Petersen (2000) er en af de danske teoretikere 
der beskæftiger sig meget med forandringskommunikation og har erfaring fra danske virksomheder, er 
hun gennemgående i vores analyse. Dog mener vi ikke at Petersens teori i sig selv er tilstrækkelig i 
forhold til at besvare vores problemformulering. Derfor har vi suppleret med en række 
forskningsartikler fra internationale tidsskrifter som fx Alimo-Metcalfe & Alban-Metcalfe og Welch & 
Jackson. Welch & Jackson er særligt interessante fordi de tænker interessenthåndtering og 
kommunikation sammen. 
 
3. 5. 2 Troværdig kommunikation og ledelse 
I anden del af analysen (kapitel 6 og 7) går vi ind i diskussionen af den interne kommunikation 
herunder begrebet troværdig kommunikation og ledelseskommunikation. Her har vi også valgt at lade 
os inspirere af både danske teorier såvel som artikler fra internationale tidsskrifter, blandt andre 
Jørgensen & Bergsøe (2006), Hildebrandt & Brandi (2005), Lund & Petersen (2001), Pjetursson & 
Petersen (2002), Elving (2005), Chreim (2002) og Ford (1999). Sidstnævnte er specielt interessant fordi 
han sætter forandringer ind i en diskursteoretisk virkelighed og diskuterer sprogets afgørende 
betydning for at kunne forandre.  
 
Kommunikationsbegrebet har inden for de sidste par årtier gennemgået en udvikling fra at være 
propaganda hvor PR er i fokus og hvor ledelsen formidler virksomhedens visioner top-down 
(envejskommunikation) over til information som er mere målrettet massekommunikation. Her er 
formålet at skabe dialog primært via personalebladet. Og endelig taler vi i dag om kommunikation hvor 
både interne og eksterne aktører er en aktiv del af kommunikationen, hvor der bliver arbejdet på tværs 
og lokalt, og hvor der i stigende grad bliver ansat interne rådgivere i kommunikation og videndeling. 
Her skal kommunikationen være med til at understøtte ledelsens vision og interessentdialog 
(Christensen, 2002:203). Der er dermed også stigende krav til og fokus på at kommunikationen skal 
være troværdig hvilket gør det ekstra relevant at diskutere dette begreb. Vi finder det derfor interessant 
at diskutere hvornår intern kommunikation er troværdig, og hvilke nye krav det stiller til 
personalebladet som internt medie. I denne diskussion kobler vi teori om storytelling med artikler om 
troværdig kommunikation af blandt andre Christensen (2002) og Jørgensen & Bergsøe (2006). I 
forbindelse med diskussionen af troværdighed inddrager vi Chreims (2002) identitetsbegreb og 
diskuterer hvordan kommunikationen kan understøtte forandringen af virksomhedens identitet. Vi 
finder Chreim interessant fordi hun arbejder med hvordan man skaber confluence mellem fortid, nutid 
og fremtid, og denne tankegang mener vi kan hjælpe os i arbejdet med at finde frem til hvordan 
Københavns Energi kan arbejde med sin identitet i forbindelse med forandringer. 
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Kapitel 4: At styre et forandringsprojekt  
Håndteringen af interessenter er et af de helt centrale elementer for et projekts succes. Både fordi 
kendskabet til og det aktive arbejde med involvering af interessenter kan forudsige potentielle 
konfliktområder som man derfor kan tage højde for i projektets tidligste faser. Samtidig kan arbejdet 
med interessenter være en mulighed for at udnytte synergieffekter mellem projektet, andre projekter 
og eksisterende funktioner, grupper eller enkeltpersoner i organisationen. Endelig vil en involvering af 
relevante interessenter være med til at styrke oplevelsen af projektets succes (Mikkelsen & Riis, 2007; 
Bourne & Walker, 2005). I dette kapitel vil vi introducere begreber inden for projektledelsesteorien 
med særligt fokus på interessenthåndtering og argumentere for hvorfor implementeringen af lean i 
Københavns Energi kan anskues som et projekt. Derudover vil vi udfordre interessenthåndteringen i 
Københavns Energi med udgangspunkt i leankontorets egen interessentanalyse.  
 
4. 1 Projekt og projektorganisation  
Grundlæggende handler projektledelse om at skabe overblik og struktur over projektets omfang, 
karakter og betingelser: Hvilken opgave skal projektet løse, hvordan skal det gøres og hvilke 
betingelser skal man tage hensyn til? Vi tager i dette afsnit udgangspunkt i Mikkelsen og Riis’ 
”Grundbog i projektledelse” (2007) der består af en række værktøjer til netop dette. Vi ser 
projektledelsesteorien som en meget anvendelsesorienteret teori (se kapitel 3, figur 1) der 
grundlæggende handler om at strukturere og skabe overblik over komplekse aktiviteter i en 
virksomhed eller organisation. I projektledelsesterminologien26 er ”projekt” en samlebetegnelse for en 
meget bred række opgaver som grundlæggende kan have meget forskellig karakter og spænde fra 
eksempelvis opførelse af bygninger over organisationsændringer til omlægning af arbejdsprocesser 
men som alligevel har fællestræk. Projekter er komplekse, har udviklingskarakter, har et væsentligt 
omfang, er genstand for forskellige aktørers interesse, kræver en ”flerfaglig og fælles organisatorisk 
indsats” og har et betydeligt omfang målt i medarbejderindsats og udgifter (Mikkelsen & Riis, 
2007:13). Mikkelsen og Riis definerer et projekt som ”en opgave, som udføres én gang og afsluttes ved 
at den er fuldført” (2007:12) og på samme måde anskuer vi implementeringen af lean i Københavns 
Energi som et projekt afgrænset af implementeringsfasen. Når implementeringen af lean i en enkelt 
afdeling er gennemført, overgår lean i Københavns Energi til drift og er derfor ikke længere et projekt 
men en del af ledelses- og opgaveløsningen i den enkelte afdeling på linje med afdelingens øvrige 
arbejde og udvikling.  
 
Når en større forandring, som eksempelvis implementeringen af lean i Københavns Energi, skal sættes 
i gang, findes der ikke nødvendigvis de rigtige rammer i den eksisterende organisation. Derfor 
etablerer virksomhedens ledelse ofte en projektorganisation der kan danne ramme om projektets 
aktiviteter. I Københavns Energi er leankontoret etableret som projektorganisation. Kontoret hører 
organisatorisk under afdelingen forretningsudvikling (se casebeskrivelse kapitel 2) som arbejder med 
strategiske udviklingsprojekter. Ligesom vi har valgt at analysere implementeringen af lean i 
Københavns Energi med udgangspunkt i en projektforståelse, så arbejder Københavns Energi også 
med implementeringen af lean som et projekt: Implementeringsfasen er defineret til at foregå i 
perioden september 2006- december 2008 (bilag K:123). Der er nedsat en projektorganisation 
bestående af leankontoret, og projektets mål er defineret som ”at alle afdelinger i Københavns Energi 
skal gennemgås for leanpotentiale” (kommunikationschef, 00:03:37). Det er altså et erklæret mål at alle 
virksomhedens områder som minimum skal gennemgå en analyse af potentialet for forbedringer ved 
hjælp af lean (leder af leankontor 1, 00:25:10).  
 
Leankontoret i Københavns Energi danner rammen om implementeringen af lean i virksomheden. 
Formålet med at etablere en særlig projektorganisation er at etablere en stærk styring og faglighed 
omkring implementeringen af lean men også at forankre lean i virksomheden og gøre 
implementeringen så relevant og specifik for de særlige forhold i virksomheden som muligt (adm. 
                                                
26 Skal forstås som Mikkelsen & Riis’ definition. 
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direktør: 00:26:45). Mikkelsen & Riis definerer en projektorganisation som ”en opgavebestemt særlig 
organisation, der skaber et samlingspunkt – en arena for projektets interesserede parter og en ramme 
for projektets aktiviteter” (2007:21). Det er vigtigt at projektorganisationen arbejder tæt sammen med 
den eksisterende organisation, basisorganisationen, og ikke isolerer sig omkring sig selv. Ved at holde 
tæt kontakt med den omgivende organisation styrker man projektets mulighed for succes.  
 
(…) når projektet skal ændre en bestående driftsorganisations produkter, 
arbejdsprocesser og organisationen eller måske ændre menneskelig adfærd, vaner, 
præstationsnormer og opfattelser, er adskillelsen [af projektorganisation og den 
omgivende organisation] måske problematisk. Risikoen er, at projektet bliver et 
isoleret tiltag med ringe forandringseffekt. (Mikkelsen & Riis, 2007:22) 
 
Lean i Københavns Energi har netop til formål at ændre blandt andet eksisterende arbejdsprocesser, 
menneskelig adfærd, vaner og præstationsnormer.  
 
Mikkelsen og Riis arbejder med 5x5 modellen (se figur 6) som præsenteres som en struktureret 
inspirations- eller opmærksomhedsliste i forbindelse med projektarbejdet. Modellen er grundlaget for 
Mikkelsen & Riis’ teori, og de fem elementer skal ses som de elementer ethvert projekt er opbygget af 
og som er nødvendige at arbejde med for at gennemføre projektet. Den midterste del skal ses som 
kernen, mens de fire øvrige refererer til ydre forhold. 
 
Projektledelse dækker blandt andet over at definere projektets formål og succeskriterier, dets omfang, 
fremgangsmåden og tidsforløbet. Mikkelsen og Riis nævner også den forandring som projektet medfører 
i konkrete ændringer af arbejdsprocesser og organiseringen men også holdninger og værdier som 
centrale (2007:31). Det er ikke hensigtsmæssigt udelukkende at arbejde med de fem elementer i 
projektets tidligste faser fordi omgivelser og betingelser kan ændre sig undervejs. Analysearbejdet skal 
revurderes løbende.  
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Figur 6. 5x5modellen (Mikkelsen & Riis, 2007:31) 
 
 
Hverken projektopgaven, ressourceplanlægningen eller de ydre forhold i form af eksterne omgivelser 
er en del af den følgende analyse. Vi finder det relevant at beskæftige os med den del af figuren der 
relaterer sig til interessenthåndteringen fordi det er netop den del der kan bidrage til at svare på vores 
problemformulering. Mikkelsen & Riis fremhæver interessenthåndteringen som en vigtig del af 
projektledelsen der har til formål at sikre en forankring af projektet i virksomheden. Forankringen sker 
ved at projektledelsen udformer projektet som et middel til at tilgodese interessenternes forskellige og 
ofte modsatrettede mål (Mikkelsen & Riis, 2007:33). I forhold til interessenterne lægger Mikkelsen & 
Riis vægt på at begreberne ”anvendelse, ejerskab, vilje og drivkraft” som vigtige funktioner eller roller 
at overveje i forhold til interessenterne. Forskellige interessenter vil som følge af deres forskellige 
holdninger og positioner kunne udfylde forskellige mere eller mindre aktive funktioner i projektet.  
 
Vi mener at arbejdet med interessenter er grundlæggende for hvilken faktisk og oplevet succes 
projektet får. Koordination med andre projekter og definitionen af målet er to af de afgørende 
forskelle i tilgangen til projekter som Mikkelsen & Riis med en lidt klodset sprogbrug kalder snæversyn 
og vidsyn. Ved at anlægge snæversyn på projektet, begrænser man projektet til en konkret opgaveløsning 
og ser ikke projektet i relation til andre initiativer (Mikkelsen & Riis, 2007:19). På den måde begrænser 
man potentielt projektet fra succes gennem synergi med andre projekter. Denne diskussion udfolder vi 
i kapitel 7. I forhold til de usikkerheder og frustrationer som implementeringen af 
forandringsprojekter kan medføre for medarbejderne, adskiller de to perspektiver sig også fra 
hinanden. I vidsyn bruges usikkerhed konstruktivt i projektarbejdet i modsætning til at forsøge at 
reducere det. Mikkelsen & Riis uddyber ikke dette nærmere. Men vi forstår forskellen på den måde at 
når der bliver arbejdet konstruktivt, ligger der en grundlæggende anerkendelse af at processen er svær 
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for de involverede, og at deres oplevelser ikke skal negligeres men forsøges inddraget i projektets 
arbejde. Usikkerhed ses i vores optik som et element i interessentanalysen som der skal arbejdes 
målrettet med for at påvirke projektets gennemførsel og succes27. I forlængelse heraf har 
interessenterne forskellige roller i de to projektperspektiver. I et snævert projektperspektiv negligeres 
interessenterne, mens de har en central funktion i vidsynet. Mikkelsen & Riis foretager også en klar 
holdningstilkendegivelse af hvilket perspektiv der efter deres mening er mest givende for projektet og 
nævner metoder som eksempelvis identifikation af interessenter og interesser, succeskriterier og 
omgivende betingelser til at skabe vidsyn i projektarbejdet (Mikkelsen & Riis, 2007:19). 
 
4. 2 Interessenthåndtering 
Interessenter kan defineres meget bredt som “someone affected by a project and having a moral (and 
perhaps a non-negotiable) right to influence its outcome” (Bourne & Walker, 2005:651). Definitionen 
er meget bred og kan blive problematisk i den forstand, at den er ukonkret og omfatter stort set alle. 
Definitionen giver alligevel en god forståelse af hvad arbejdet med interessenter handler om, nemlig at 
interessenter er alle der på en eller anden måde bliver påvirket af eller kan påvirke projektet. I specialet 
arbejder vi grundlæggende med denne brede definition men snævrer med vores problemformulering 
interessentgruppen ind til ”centrale interne interessenter”. Disse er i specialet karakteriseret ved at 
have mulighed for at påvirke implementeringen af lean på et strategisk niveau. Mikkelsen & Riis 
tilføjer at ”dem som projektledelsen ønsker at komme i kontakt med” (2007:318) også er vigtige 
interessenter. Det er altså i høj grad også de interessenter der ikke selv giver udtryk for at have 
interesse for projektet, som man som projektleder skal være opmærksom på i sin 
interessenthåndtering. Det kan eksempelvis være samarbejdende afdelinger i basisorganisationen som 
vi diskuterer i kapitel 5.   
 
Formålet med at arbejde med interessenter i en forandringsproces er dels aktivt at arbejde med at 
undgå at processen bliver modarbejdet af andre dagsordener eller rationaliteter28. Men det er lige så 
vigtigt, at identifikationen og arbejdet med interessenter kan bidrage positivt i form af synergieffekter 
mellem forskellige andre initiativer eller grupper. Spændingsfeltet af forskellige og måske endda 
modstridende interesser og enkeltpersoner29, gruppers eller funktioners mulighed for reel indflydelse 
på projektets gennemførsel, er vigtig viden i forbindelse med formuleringen og planlægningen af 
projektet.  
 
Billedet vil vise at interessenterne har forskellige mål og ønsker, og udfordringen 
består i at udforme projektet som et middel til at tilgodese disse forskellige mål. Det er 
et spændingsfelt, hvor interessenter må tilgodeses afvejet eller tale sig til rette 
indbyrdes. Magtforhold og indflydelse må aflæses og håndteres i projektet (Mikkelsen 
& Riis, 2007:33).  
 
Man kan foregribe mulige problematikker ved allerede tidligt i projektfasen at skabe et samlet billede 
af interessenterne. På den måde kan man undgå at potentielle problematikker vokser sig større 
undervejs og bliver reelle problemer for projektets gennemførsel og succes. ”Udfordringen består i at 
udforme projektet som et middel til at tilgodese disse forskellige formål” (Mikkelsen & Riis, 2007:33). 
Interessenterne kan bidrage aktivt med at skabe blandt andet accept og ejerskab blandt medarbejderne, 
bane vejen for projektet og sikre at det bliver prioriteret andre steder i organisationen. Men de kan 
                                                
27 Vi skelner mellem projektets faktiske succes i forhold til de parametre som Københavns Energi har sat op og oplevelsen af 
succes som interessenternes subjektive vurdering med udgangspunkt i deres forskellige rationaler. 
28 Med rationalitet refererer vi til Foucaults subjektforståelse hvor individet indtager en subjektposition og handler ”som om de 
er rationelle og viljesbærende” (Åkerstrøm Andersen, 1995:20). Subjektets rationalitet eller logik kommer til udtryk som en 
italesættelse af objektet.  
29 Vi interesserer os ikke for individet som person, men for de relationer som individet indgår i i kraft af den subjektposition, 
individet har indtaget. 
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også levere kompetencer både i form af viden, ressourcer og beslutningskompetencer (Mikkelsen & 
Riis, 2007:32, 118). Til interessentbilledet hører også billedet omkring magt og indflydelse gennem 
position og/eller funktion og en mere uformel, dynamisk magtudøvelse der tager afsæt i kompetencer, 
faglighed og relationer. Her kommer Mikkelsen og Riis’ projektledelsesteori dog til kort, og vi har følt 
det nødvendigt at supplere interessentanalysen med et magtperspektiv (se afsnit 5. 7).  
 
4. 3 Interessentanalysens elementer  
En interessentanalyse kan angribes ved at arbejde med interessenterne i tre trin: a) en identifikation af 
interessenter, b) en beskrivelse af interessenternes holdning og mulighed for at påvirke processen og c) 
en analyse af potentielle interessekonflikter og interessesammenfald (Mikkelsen & Riis, 2007:317).  
 
Identifikationen kan tage udgangspunkt i den meget brede interessentdefinition vi præsenterede i 
forrige afsnit: alle som på en eller anden måde er berørt af projektet eller har mulighed for at berøre. 
Mikkelsen & Riis foreslår at man identificerer interessenterne ved systematisk at gennemgå projektets 
forskellige faser og for hver fase nedskrive, hvem der bliver berørt, hvem der har indflydelse og 
endelig hvem der besidder nødvendige faglige- og beslutningskompetencer (2007:318). Her kommer 
begreberne deltagelse og indflydelse i spil. For det er vigtigt at understrege at interessenterne ikke kun er 
dem der selv direkte viser interesse for projektet. Det er i allerhøjeste grad vigtigt også at inkludere de 
personer, grupper eller funktioner, som projektet ønsker at kommunikere med og har brug for at 
inddrage i projektet.    
 
Andet skridt er at beskrive interessenterne. Formålet er at få større kendskab til deres holdninger til 
projektet og deres mulighed for at påvirke implementeringen. Det kan man gøre ud fra det kendskab 
man allerede har til dem, ved at interviewe eller tale uformelt sammen og gennem observation. Men 
det er vigtigt at kontakten med interessenterne bliver vedligeholdt gennem hele projektet og ikke kun 
ses som en indledende aktivitet. Den løbende kontakt er vigtig for at vedligeholde interessenternes 
opmærksomhed omkring projektet, sikre at interessenterne føler sig set gennem forløbet, men også for 
kontinuerligt at være sensitive over for ændringer i interessenternes holdninger og oplevelser omkring 
projektet.  
 
Både på medarbejder- og på ledelsesniveau er der mange interesser på spil når man som i Københavns 
Energi skal implementere en række nye arbejdsmetoder. Leanfilosofien og  
-værktøjskassen skal introduceres for alle medarbejdere som den grundlæggende tilgang til arbejdet og 
berører derfor alle niveauer og funktioner i virksomheden. Der kan være medarbejdere og grupper der 
umiddelbart ser fordelene ved at implementere de nye værktøjer og den medarbejderdrevne 
forbedringskultur (som lean lægger op til via blandt andet ugentlige tavlemøder) fordi det giver større 
mulighed for at påvirke sin egen arbejdsdag. Der kan være meget rutinerede medarbejdere der oplever 
en risiko ved ikke længere at være eksperten i gruppen i forhold til kollegaerne. Det kan være en 
almindelig usikkerhed (og måske endda modstand) over for alt nyt ud fra devisen vi ved hvad vi har, 
ikke hvad vi får. Der kan være faggrupper som forbinder lean med bilproduktionen på 
Toyotafabrikken og bestemt ikke ser en kobling mellem deres kreative, udviklende arbejde i en 
rutinepræget produktion af varer eller ydelser (Udtalelser fra ledere, Københavns Energis 
leanuddannelse, modul 1, bilag C:94). Dette kan bidrage til en negativ holdning til leanprojektet og 
dermed skabe modstand mod forandringerne. Nogle af de grundlæggende årsager til at der kan opstå 
modstand mod forandring, kan være: 
 
• Hvis formålet med forandringen ikke står klart 
• Hvis der er tvivl om ledelsens engagement i forandringen 
• Hvis forandringens omkostninger ikke lægges frem 
  
Side 40 af 90 
• Hvis forandringen udgør en umiddelbar trussel for målgruppens beskæftigelse 
eller væsentlige arbejdsforhold 
• Hvis forandringen virker risikofyldt  
(Andersen & Bendix i Petersen, 2000:31) 
 
Modstanden mod forandring kan desuden bunde i en lav forandringskapacitet (Conner i Petersen, 
2000:32). Og ifølge Petersen (2000:32) er netop de ”værdibaserede forandringer” på arbejdspladsen 
det, der trækker mest på vores forandringskapacitet. Petersen mener at massekommunikationen fra 
topledelsen har en begrænset effekt og påpeger vigtigheden af at der kommunikeres lokalt via 
nærmeste leder. Det er altså vigtigt at se lederne som centrale nøglepersoner i forhold til 
leanprocessen. Lederens rolle går vi i dybden med i kapitel 7.  
 
Der kan på den ene side være ledere som hungrer efter at få redskaber til at systematisere, få overblik 
og måske endda frigive ressourcer i afdelingen og på den anden side ledere som føler sig truet på deres 
autoritet. Men det er altså ikke tilstrækkeligt at danne sig et overblik over hvilke holdninger og 
interesser der er i spil, men også hvilke muligheder forskellige aktører har for at påvirke processen 
positivt eller negativt.  
 
Når man skal øge sit kendskab til interessenterne og verbalisere deres interesser, mulighed for at 
påvirke projektet og relationerne til andre interessenter, er det ifølge Mikkelsen og Riis blandt andet 
relevant at diskutere:  
 
• Interesseområde. Hvilke dele af projektet berører interessenten?  
• Forståelse af projektet. Interessentens oplevelse af projektets konsekvenser, 
værdi eller nødvendighed 
• Oplevet bidrags-/belønningsbalance. Hvad leverer projektet til 
interessenten – og hvordan stemmer det overens med interessentens 
forventninger? Hvilket udbytte får interessenten og hvordan oplever han/ 
hun det selv? Hvilke omkostninger og ulemper har projektet for interessenten 
og hvordan oplever han/ hun det selv? Hvor rigtig er interessentens oplevelse 
af dette? 
• Indstilling til projektet. Motiver. Hvilken indstilling har interessenten til 
projektet? Hvilke begrundelser/ motiver ligger bag indstillingen? Er der evt. 
tale om misforståelser?  
• Kraft/magt. Hvilken direkte eller indirekte indflydelse har interessenten? 
Hvordan kan interessenten påvirke projektet?  
• Forventninger om indflydelse. Er der historiske, organisatoriske eller andre 
grunde til at interessenten kan have særlige forventninger om inddragelse?   
• Syn på øvrige interessenter. Hvilke spændinger eller sympatier er der 
mellem interessenten og andre interessenter/aktører?  
(2007:319) 
 
Kigger man eksempelvis på ”kraft/magt” og ”syn på øvrige interessenter” kan man vurdere 
interessentens mulighed for at påvirke andre interessenter gennem deres position eller relation med 
andre interessenter. Eksempelvis har kommunikationsafdelingen, som vi kommer ind på i kapitel 5, en 
stor berøringsflade med mange medarbejdere ude i driften. Den styrer de interne skriftlige medier og 
sidder tæt på virksomhedsledelsen og kan derfor betragtes som en interessent med særdeles stor 
mulighed for indflydelse. Vi gennemgår systematisk de centrale interessenter i forhold til ovenstående 
syv punkter i kapitel 5. Ved at inddrage interessenter og gøre dem til aktive medspillere, bliver 
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projektets berøringsflade større, der vil være større opmærksomhed omkring projektet også uden 
projektlederens initiativ, og projektet når måske ud til grupper som ellers ville have været meget svære 
at nå. Disse tiltag vil dermed kunne bidrage til en øget opbakning til og ejerskab for processen og 
dermed mindske modstanden mod forandring. Mikkelsen & Riis anbefaler, at positionsanalysen ikke 
kun bliver udarbejdet i projektets opstart, men revideres og gentages gennem hele projektforløbet 
(Mikkelsen & Riis, 2007:321).  
 
4. 4 Interessenthåndteringen i Københavns Energi  
I Københavns Energi er implementeringen af lean et stort projekt - et projekt med stor 
opmærksomhed og engagement fra den øverste ledelse, det mest ambitiøse og vedholdende projekt i 
virksomhedens historie og et projekt der vedrører hele virksomheden, (kommunikationschef, 
00:03:37). Der er mange interesser og aktører på spil, mange muligheder for konflikter, modstand og 
modspil – men også mange muligheder for interessesammenfald, samspil og medspil.  
 
Leankontoret er sammensat af medarbejdere med spidskompetencer og erfaring inden for 
projektledelse. Interessenthåndtering har været et af fokuspunkterne fra projektets begyndelse og 
håndteringen bliver fortsat evalueret og tilpasset efterhånden som kontoret implementerer lean i de 
forskellige afdelinger. I sin identifikation af interessenter arbejder leankontoret både med interne og 
eksterne interessenter. Internt fokuseres der på alle ledelsesniveauer fra bestyrelse, 
forsyningsdirektører til teamledere og medarbejdere (se figur 7).  
 
 
 
Figur 7. Interessenter i forbindelse med lean (bilag G:117) 
 
 
Leankontoret har udarbejdet en generel kommunikationsplan for projektet og en specifik for 
implementeringen i hver afdeling. Leankontoret lægger i den specifikke kommunikationsplan vægt på 
at interessenterne kan variere mellem de forskellige projekter30, og der kan være behov for at udskille 
enkeltpersoner31 i interessenthåndteringen. Vi arbejder her med den generelle kommunikationsplan.  
 
Interessenterne er efter identifikationen placeret i en matrix der dækker over indflydelse (lodret) og 
holdninger (vandret). Felt øverst til venstre dækker over interessenter der: ”sandsynligvis vil udfordre 
                                                
30 Leankontoret taler om implementeringen af lean i de enkelte afdelinger som ’projekter’. Disse projekter er ikke genstand 
for dette speciale da vi har fokus på den overordnede implementering af lean i Københavns Energi. De enkelte projekter er 
udelukkende genstand for vores opmærksomhed i et overordnet perspektiv.   
31 Vi vil gerne understrege at vi i vores analyse ikke interesserer os for enkeltpersoner. Skulle vi have arbejdet på det 
specifikke niveau af projektet, ville vi have arbejdet med subjektpositioner som individer eller kollektiver kan indtage (jf. 
Åkerstrøm Andersen, 1995:20).  
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den foreslåede ændring, ikke er overbevist om fordelene, muligvis føler sig truet af forandringen og 
muligvis vil forstyrre eller underminere forandringen”. Felt øverst til højre er defineret som 
interessenter der: ” fra starten yder aktiv støtte til forandringen, kan anvendes til at få forandringen 
igangsat i organisationen, ofte er villige til synligt at lede og sponsorere forandringen”. Nederst til 
venstre indeholder feltet de interessenter der: ”kan være modvillige over for forandringen, har behov 
for at forstå, hvad forandringen betyder for dem, måske ikke er klar over deres egen værdi og 
betydning i forhold til at indføre forandringen” og endelig nederst til højre interessenter der 
”sandsynligvis vil støtte forandringen uden at stille spørgsmål, ofte lader sig lede af flertallets mening” 
(bilag G:117).  
 
 
 
Figur 8. Placering og prioritering af interessenter (bilag G:117) 
 
 
Cirklen indikerer hvilke interessenter der skal sættes særlig fokus på. En af de særligt spændende 
interessenter på leankontorets liste er lokale leanrepræsentanter som er medarbejdere fra hver afdeling 
der er udvalgt til at spille en særlig rolle som forandringsagenter. I den matrix over indflydelse og 
holdninger som er skitseret ovenfor, er leanrepræsentanterne placeret i det felt som indeholder de 
interessenter der kan føle sig truede af forandringerne og muligvis vil modarbejde dem. Men 
placeringen ligger tæt op ad feltet øverst til højre, som indeholder de interessenter der fra starten 
støtter forandringerne og som vil være med til at lede dem. For disse medarbejdere vil der potentielt 
være mulighed for en loyalitetskonflikt i forhold til deres kollegaer der er placeret længere henne i det 
øverste felt til venstre som indikerer at de er mere kritiske eller skeptiske overfor projektet. Her har 
leankontoret konkret arbejdet med interessenterne ved at etablere leanuddannelsen32 som også 
henvender sig til chefer og ledere. Det mener vi er en meget relevant og konstruktiv måde at arbejde 
med interessenterne på. Leankontoret har en løbende dialog med grupperne over en periode på flere 
måneder hvor leankontoret har mulighed for at påvirke interessenterne men også være sensitive og 
kunne imødekomme interesser og adressere eventuelle problematikker eller bekymringer blandt 
gruppens medlemmer. Som vi har beskrevet i casebeskrivelsen, er vi meget imponerede over det 
potentiale der ligger i leanuddannelsen fordi den giver mulighed for at arbejde med en stor gruppe af 
                                                
32 Se afsnit 2.1.1 for en nærmere beskrivelse af Københavns Energis interne leanuddannelse. 
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de interne interessenter og give dem et fælles sprog. Samtidig giver det mulighed for at holde sig 
sensitiv over for holdninger og ændringer i holdninger blandt interessenterne (Mikkelsen & Riis, 
2007:31).  
 
Leankontorets prioriteringsmatrix kan være inspireret af Mikkelsen & Riis’ deltagelse og indflydelse 
(2007:118) hvor interessenter kan placeres i en matrix af fire felter svarende til det ovenstående. I 
denne model gøres spørgsmålet om indflydelse dog mere specifikt og perspektivet mangler i 
leankontorets prioriteringsmatrix. Prioriteringen bliver suppleret af en vurdering af interessenterne i 
forhold til deres indflydelse og holdning på en skala fra 1-5 (hvor 5 er udtryk for stor indflydelse og 
positiv holdning) efter ”hvor vigtig deres opbakning er for projektets succes” og ”nuværende 
holdning” (Bilag G:117). Leankontoret har vurderet alle interne interessenter fra ovenstående liste til at 
ligge cirka middel/let negativ på holdningssiden, og i forhold til indflydelse vurderes sektionsledere, 
teamledere og fagkoordinatorer, tillidsmænd, medarbejdere og lokale leanrepræsentanter som 
afgørende for projektets succes. Leankontoret forventer altså at skulle påvirke størstedelen af de 
interne interessenter aktivt gennem implementeringsfasen. Både leankontorets oversigt over 
interessenter og prioriteringen af dem som er illustreret ovenfor bygger på leankontorets almindelige 
viden om virksomheden og er ikke et udtryk for en konkret undersøgelse eller dialog med 
interessenterne (leder af leankontoret 2, 00:01:46). Selvom leanuddannelsen er målrettet en meget 
vigtig og stor del af interessenterne, mener vi alligevel at det er problematisk at der ikke er foregået en 
egentlig dialog med interessenterne. Det mener vi dels fordi Mikkelsen & Riis anbefaler en løbende 
dialog og tilpasning af interessentanalysen efterhånden som projektet gennemgår de forskellige faser, 
men også fordi vi efter vores empiriske undersøgelse er uenige i hvordan blandt andet 
virksomhedsledelsen og chefer for de forskellige afdelinger er placeret. Men også i den manglende 
placering af hvad vi ser som vigtige interne samarbejdspartnere som må forventes ikke at være regnet 
og behandlet som interessenter.    
 
4. 5 Delkonklusion  
Implementeringen af lean i Københavns Energi er i virksomheden håndteret som et projekt. Ifølge 
Mikkelsen & Riis er interessenthåndteringen en vigtig del af projektledelsen. Interessenter skal ses som 
alle der har interesse i eller kan påvirke projektet – men også dem som projektledelsen ønsker at 
involvere i projektet. Det er vigtigt at projektorganisationen arbejder tæt sammen med 
basisorganisationen. Vi har introduceret positionsanalysen som værktøj til at identificere og arbejde 
med (interne) interessenter. Ifølge Mikkelsen & Riis bør interessenthåndteringen have til formål at 
indarbejde interessenternes interesser som en del af projektet og formulere det så interessenterne 
oplever projektet som et middel til at opfylde deres respektive mål. Dette er leanuddannelsen et udtryk 
for.  
 
I Københavns Energi bygger leankontorets interne interessenthåndtering på det kendskab afdelingen 
allerede har til virksomheden og er altså ikke udtryk for en særegen analyse der knytter sig til 
implementeringen af lean. Interessenthåndteringen fokuserer snævert på den del af interessenterne 
som kan påvirke projektet i negativ retning mens den gruppe der kan påvirke projektet positivt ikke 
involveres i tilstrækkelig grad. Konsekvensen bliver efter vores mening at implementeringen af lean 
ikke i fuld omfang trækker på de ressourcer der er til stede i virksomheden og altså ikke udnytter 
potentialet fuldt ud.   
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Kapitel 5: Interessenthåndtering 
Leankontoret i Københavns Energi har i meget høj grad fokus på interessenter men vi undrer os over 
at de samarbejdspartnere der bliver nævnt i kommunikationsplanen (bilag G:117) som ansvarlige for 
afgørende funktioner og opgaver, eksempelvis er HR-Udvikling og kommunikationsafdelingen ikke er 
nævnt i interessenthåndteringen. Med udgangspunkt i vores kritik af interessenthåndteringen i 
Københavns Energi vil vi i dette kapitel behandle de interessenter som har en afgørende indflydelse på 
projektets succes da vi mener at en tidligere og løbende interessenthåndtering ville have haft væsentlig 
indflydelse på projektet.  
 
5. 1 Virksomhedsledelsen  
Den administrerende direktør, økonomidirektøren, forsyningsdirektøren for Varme og Bygas og 
forsyningsdirektøren for Vand og Afløb udgør den øverste ledelse i Københavns Energi. De har taget 
beslutningen om at implementere lean i virksomheden. Virksomhedsledelsen har indflydelse både som 
beslutningstagere og som rollemodeller og er repræsentanter for virksomheden i interne og eksterne 
sammenhænge. Topledelsens opbakning og synlighed i forhold til medarbejderne er vigtig i 
forbindelse med forandringer i organisationens kultur: 
 
Cultural change initiatives will have little positive effect, and may well have a more 
damaging effect than a beneficial one, if the top and senior managers do not embrace 
the need to actively engage in the process at the very first stage. (Alimo-Metcalfe & 
Alban-Metcalfe, 2005:36) 
 
Ifølge Alimo-Metcalfe & Alban-Metcalfe er det særligt i begyndelsen at den øverste ledelse skal være 
synlig og aktiv i forandringsprocessen. Virksomhedsledelsen har en vigtig funktion i forbindelse med 
formidlingen af lean til chefer og ledere. I litteraturen om forandringskommunikation er der 
grundlæggende enighed om at organisationsforandringer primært skal formidles mundtligt (Lund & 
Petersen, 2001:171).  
 
Man bør ikke lade den centraliserede kommunikation stå alene, hvad enten det er i 
medarbejderavisen, på intranet eller stormøder at ledelsen præsenterer et nyt 
forandringsprojekt. (Lund & Petersen, 2001:171) 
 
Linjekommunikationen er et godt valg når der skal kommunikeres omkring medarbejdernes nærmiljø 
og de konkrete konsekvenser for netop deres arbejde (Lund & Petersen, 2001:172). 
Kommunikationen forplantes på den måde ned gennem organisationen ”så der er mulighed for ikke 
blot at informere, men at relatere budskaberne til det konkrete arbejde i den enkelte afdeling” (Lund & 
Petersen, 2001:172). Informationstrækket skal selvfølgelig komme fra topledelsen og i dette tilfælde 
virksomhedsledelsen i Københavns Energi. Og hvis linjekommunikationen fungerer som den skal, kan 
den bidrage til en øget forandringskapacitet blandt såvel chefer og ledere som medarbejderne. Men 
øget massekommunikation på stormøder, via intranettet og lignende, vil ikke alene gøre den store 
forskel i forhold til medarbejdernes opbakning til lean. Både leankontoret og virksomhedsledelsen er 
opmærksomme på den øverste ledelses rolle i en forandringsproces. Lederen af leankontoret siger 
blandt andet: 
 
Poul [den administrerende direktør] vil det gerne, vi har snakket med om det der 
opbakning og fokus og så videre. Igen må jeg sige at jeg synes ikke det har været nok. 
Det har været noget med at man informerer lidt i Ledernyt, Dialog og på Intranettet, 
og så bliver det lige nævnt på et strategiseminar for ledelsen (…) jeg vil jo gerne have 
at han går ud på ølkassen ude i driftens rum og råber: ”Jeg vil bare det her lean fordi 
det er vigtigt for KE fordi sådan og sådan….  Topledelsen skal kunne gå ud og 
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fortælle den der simple og nærværende motivation for at arbejde med lean. (Lederen 
af leankontoret 2, 00:11:28) 
 
Lederen af leankontoret vil altså gerne have at den administrerende direktør er mere synlig ude i 
driftsafdelingerne og stiller sig mere ”op på ølkassen” for at sælge lean til medarbejderne. Men mens 
leankontoret konstaterer at den aktivitet direktøren og den øvrige virksomhedsledelse primært har 
været engageret i er de interne skrevne medier og efterlyser den direkte kommunikation, er det netop 
det direkte møde med medarbejderne der fylder hos den administrerende direktør. 
 
Jeg har været ude på HSU-møder [Hovedsamarbejdsudvalg bestående af 
medarbejderrepræsentanter], jeg har været på afdelings- og driftsmøder, og der 
snakkede vi om Lean hver gang fordi de [medarbejderne] havde hørt at de skulle 
igennem en leanproces, og så har jeg deltaget i styregruppemøder og skrevet i 
Fredagskommentaren og i Ledernyt, så jeg synes jeg har gjort det mange steder. (Adm. 
direktør, 00:16:28) 
 
De øvrige medlemmer af virksomhedsledelsen fokuserer også på den mundtlige kommunikation og 
mødet med medarbejderne.  
 
Det er en vigtig rolle jeg har: at støtte op om det og sige, at vi har besluttet at det er en 
god idé at indføre lean i Københavns Energi. At opmuntre og støtte op omkring det. 
(Forsyningsdirektør, Varme og Bygas, 00:06:13) 
 
At prøve og kommunikere til medarbejderen hvad det går ud på og sikre en vis 
fremdrift i det og holde dampen oppe. Det er jo vigtigt i enhver forandringsproces at 
topledelsen bakker op om processen, selvom lean kun er ét af mange 
effektiviseringsprocesser i Københavns Energi. (Økonomidirektør, 00:12:23) 
 
Virksomhedsledelsen er meget enige i beslutningen om at arbejde med lean og anerkender deres egen 
rolle og funktion i implementeringsprocessen. De giver selv udtryk for at de aktivt bruger deres direkte 
kontaktflade med medarbejderne til at kommunikere, informere og støtte bredt op om leanprocessen 
ved at være synlige på møder med medarbejderne og gennem virksomhedens skriftlige, interne 
kommunikation. Selvom både leankontoret og virksomhedsledelsen er opmærksomme på topledelsens 
funktion i forbindelse med implementeringen af lean, udtrykker de en forskellig oplevelse af hvad der 
faktisk sker og hvad der konkret er behov for. Det er umuligt for os at afgøre om den ene oplevelse er 
mere eller mindre rigtig end den anden. Vi vil nøjes med at konstatere at der er en forskellig oplevelse 
af hvad der sker og hvad behovet er og som der ikke bliver løst op for.  
 
Leankontoret har i matrixen placeret virksomhedsledelsen i det felt der indikerer positiv holdning til 
projektet. Men hvad mener virksomhedsledelsen egentlig om lean? Lever implementeringen op til de 
ønsker og krav som virksomhedsledelsen har? Virksomhedens baggrund for at implementere lean er at 
ændre virksomhedens bundlinje fra at være rød til sort uden at gå på kompromis med værdier som 
eksempelvis at være en omsorgsfuld arbejdsplads. Det er altså et succeskriterium for 
virksomhedsledelsen at lean producerer nogle konkrete, synlige økonomiske besparelser og 
forbedringer uden at det går ud over at Københavns Energi skal være en attraktiv arbejdsplads for 
medarbejderne i form af gode arbejdsforhold. Københavns Energi har arbejdet med lean i knap to år. 
Der er gennemført og afsluttet store projekter foreløbig i Afløb Drift og Varme Drift og Inkasso. Men 
om lean rent faktisk kan måles på bundlinjen, som er et afgørende parameter for virksomhedsledelsen, 
er der delte meninger om:   
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Der er lidt religion i det. Der bliver lavet en kalkule på hvert leanprojekt på skønnede 
besparelser, og der kan man så diskutere de regnestykker, men det er da et forsøg. Tit 
er det jo sådan at man er ti mand i en afdeling og nu gør man tingene mere effektivt 
og det gør så at man stadig er ti mand, men at man kan lave lidt mere og lidt hurtigere, 
og det er ikke så målbart vil jeg sige. Det er ikke sikkert leankonsulenterne er enige i 
det her, det er ikke så synligt, det er mere synligt hvis man kan se det på bundlinjen. 
Lean er ikke så synligt på bundlinjen og giver ikke umiddelbart økonomiske resultater, 
men det er mere en subjektiv vurdering af hvad der er effektviseret. Lean er en 
kulturproces og giver nogle langsigtede resultater. (Økonomidirektør, 00:33:20)  
 
Det er jo også noget med nogen kvantitative resultater der ikke kan måles på 
bundlinjen der gør at kunderne får hurtigere svar, det ændrer jo ikke bundlinjen at 
bunkerne er færre i et eller andet område. Det giver jobtilfredshed og 
kundetilfredshed, men på bundlinjen er resultatet beskedent og omvendt så forstørrer 
det jo omkostningerne til leankonsulenter osv. Det har forringet vores resultat sidste 
år på 10 mio. Eller nu karikerer jeg det lidt. Økonomisk er det måske en belastning på 
kort sigt.. (Økonomidirektør, 00:42:00) 
 
På kort sigt ser dele af virksomhedsledelsen altså lean som en udgift og er ikke overbeviste om de 
regnestykker der bliver præsenteret. Her må leankontoret være sensitiv overfor holdningerne i 
virksomhedsledelsen. Leankontorets egen interesse er en succesfuld implementering som kan sikre 
egen overlevelse- Denne er måske er i fare hvis ikke leankontoret demonstrerer de nødvendige 
resultater overfor virksomhedsledelsen.   
 
En positionsanalyse af virksomhedsledelsen som interessent vil se sådan ud:  
 
Virksomhedsledelsen:  
Interesseområde Bundlinjen og medarbejdertilfredshed. Prioritering af egen tid 
og opgaver 
Forståelse af projektet Stor forståelse. Har selv taget beslutningen om at 
implementere lean. Savner synlige resultater på bundlinjen 
Oplevet 
bidrags/belønningsbalance 
Er tilfredse med egen indsats og ser god sammenhæng 
mellem indsats og udbytte, mener ikke de skal yde mere 
Indstilling til projektet. 
Motiver 
Er positivt indstillet 
Kraft og magt Rollemodel for chefer, ledere og medarbejdere. Har 
indflydelse som beslutningstagere og har stor formel magt 
Forventninger om 
indflydelse 
Vil holdes orienteret. Har en forventning om at det kører af 
sig selv og at informationer om projektet kommer på initiativ 
fra projektorganisationen 
Syn på øvrige interessenter Lader sig ikke umiddelbart påvirke af andre interessenter. 
Rådgives af chefer der kan påvirke qua deres faglighed 
 
 
Virksomhedsledelsen er den interessentgruppe som leankontoret i sit matrix kalder 
forsyningsdirektører. Forsyningsdirektørerne er i matrixen placeret i det felt der indikerer støtte til 
projektet allerede fra begyndelsen og en vilje til også at gå foran og lede andre i forandringen. Det er 
ikke overfor denne gruppe at leankontoret primært sætter ind. Virksomhedsledelsen har selv taget 
beslutningen om at implementere lean og må derfor antages har en positiv holdning til projektet. 
Alligevel er deres aktive indsats og koordinerede initiativer af så stor betydning for projektets succes at 
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de efter vores mening bør høre til den gruppe interessenter man kontinuerligt arbejder med. Ikke fordi 
deres opbakning ikke er til stede men fordi deres tid og engagement skal deles mellem mange 
forskellige aktiviteter og projekter. Det er leankontorets ansvar gennem hele projektforløbet at sætte 
lean på virksomhedsledelsens dagsorden på en relevant måde der tager udgangspunkt i 
virksomhedsledelsens interesse og behov.  
 
5. 2 Forretningsudvikling 
Forretningsudvikling er en afdeling som arbejder med strategiudvikling, koncernudvikling og 
planlægning. Det er den organisatoriske enhed som leankontoret hører under. Her sidder 
leankontorets chef men også faglige sparringspartner. Chefen for forretningsudvikling refererer direkte 
til virksomhedsledelsen og sidder blandt andet med som rådgiver ved virksomhedsledelsens ugentlige 
møder og i styregruppen omkring lean sammen med den administrerende direktør og 
økonomidirektøren (chef for forretningsudvikling, 00:28:23). Her argumenterer chefen for leans 
fortsatte berettigelse i virksomheden og kan blandt andet være med til at udtrykke et behov for ekstra 
ressourcer af enten økonomisk karakter eller i form af mere synlighed og opbakning fra 
virksomhedsledelsen. I forhold til leankontorets arbejde er det forretningsudvikling der godkender nye 
initiativer som eksempelvis oprettelsen af leanuddannelsen eller nye netværk hvor lederne kan 
diskutere deres oplevelser, erfaringer og frustrationer i forbindelse med implementeringen af lean. 
Afdelingen har tidligere stået i spidsen for andre effektiviseringsprojekter, og lean er derfor nødt til at 
vise konkrete, målbare resultater for ikke at blive erstattet af et mere traditionelt effektiviseringsprojekt 
efter BPR-modellen33.  
 
Afdelingschefens holdning til lean er positiv: det er en stor fordel at lean kan bidrage til et nødvendigt 
fokus på kunder, og udover at være en stor værktøjskasse til effektivisering af processer. Samtidig kan 
lean bidrage med en tydelig signalværdi af at ”her sker noget nyt!” og skabe et fælles sprog til at tale 
om forandringerne på (chef for forretningsudvikling, 00:12:03). Samtidig understøtter lean den 
forandringsproces Københavns Energi gennemgår: ”fra forvaltning til forretning” som den 
administrerende direktør har taget initiativ til og som bidrager med et større kulturelement end 
traditionelle BPR-projekter (chef for forretningsudvikling, 00:13:24). Kigger vi på forholdet mellem 
bidrag- og belønning, har forretningsudvikling den interesse at lean bliver en succes og understøtter 
udviklingen mod en mere forretningsorienteret virksomhed. Som ansvarlig afdeling bliver 
forretningsudvikling målt på leankontorets succes på afdelingens M&R-kort34. M&R-kortet danner 
blandt andet baggrund for chefernes og lederens årlige bonusudbetaling, og der er gode muligheder 
for synergi begge veje mellem lean og afdelingens øvrige projekter. Samtidig har projektets succes 
betydning for chefens og ledernes videre karrieremuligheder.   
 
Forretningsudvikling har mulighed for at påvirke en af de andre centrale interessentgrupper ,nemlig 
sektions- og teamlederne, i forhold til fx rådgivning omkring afdelingernes M&R-kort og har på den 
måde mulighed for at knytte lean positivt sammen med et af de værktøjer som lederne allerede 
arbejder med og bliver vurderet på. Chefen for forretningsudvikling er opmærksom på at de to ting 
skal integreres (chef for forretningsudvikling, 00:15:51) og på samme måde burde koblingen mellem 
Københavns Energis fem værdier og lean styrkes (chef for forretningsudvikling, 00:33:22). Dette går vi 
i dybden med i kapitel 7.  
 
Chefen for forretningsudvikling efterlyser et større samarbejde med HR-udvikling og 
kommunikationsafdelingen. Leankontoret samarbejder allerede med HR-udvikling i form af en HR-
repræsentant i forbindelse med alle projekter i afdelingerne. Men chefen så gerne at der blev afsat flere 
ressourcer fra HR-udvikling til coaching af lederne i de afdelinger der implementerer lean så de føler 
                                                
33 Business Process Reengineering 
34 Mål- og Resultatkortet er et målstyringsvæktøj som skal benyttes af alle chefer og ledere på alle niveauer i Københavns 
Energi. Det bliver brugt af chefer og ledere som styringsvæktøj til at opsætte mål for det kommende år, og samtidig bidrager 
det til at virksomhedsledelsen har et overblik over målene for de enkelte afdelinger.  
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sig bedre rustet til den store ledelsesopgave det er at påvirke leanprojektet i afdelingen og 
efterfølgende stå for driften, arbejdet med værktøjerne og ikke mindst håndteringen af de 
problematikker der kan knytte sig til større forandringsprojekter. I forhold til 
kommunikationsafdelingen ønsker chefen for forretningsudvikling, ligesom lederen af leankontoret, 
kvantitativt mere og kvalitativt mere værdiskabende kommunikation. Chefen for forretningsudvikling 
efterlyser at kommunikationen omkring lean, blandt andet i personaleavisen Under Byen, er mere 
”propaganda” og sætter fokus på Københavns Energis fem værdier frem for at vægte det journalistiske 
fokus (chef for forretningsudvikling, 00:31:20).  
 
Forretningsudvikling har altså flere muligheder for at påvirke andre interessenter, og det vil derfor 
være relevant at inddrage hele afdelingen så dette potentiale udnyttes. På den anden side er afdelingen 
også afsender af lean, og bør selv tage ansvar og initiativer i forhold til lean.  
 
Positionsanalyse over forretningsudvikling som interessent:  
 
Forretningsudvikling:  
Interesseområde Bundlinjen. Medarbejdertilfredsheden. Oplevelsen af 
succes hos virksomhedsledelsen. Deadlines og aftaler. 
Synergi mellem lean og kulturforandringen 
Forståelse af projektet Stor forståelse. Ser sammenhængen mellem lean og 
forandringen ”fra forvaltning til forretning” samt 
M&R 
Oplevet 
bidrags/belønningsbalance 
Har et realistisk billede 
Indstilling til projektet. Motiver Er positivt indstillet 
Kraft og magt Rådgivende funktion overfor virksomhedsledelsen. 
Sparringspartner med leankontoret og 
chefrelation/sparringspartner med chefer og ledere 
om M&R 
Forventninger om indflydelse Vil orienteres så det er muligt at træffe beslutninger 
og videreformidle budskaber 
 
 
5. 3 Kommunikation  
Københavns Energi har som tidligere beskrevet en stor kommunikationsafdeling. Afdelingen 
beskæftiger sig med intern kommunikation i form af personaleavisen Under Byen, intranettet – 
herunder forummet Dialog og informationen til lederne i Ledernyt mv. Kommunikationsafdelingen har 
en rådgivende funktion i forhold til virksomhedsledelsen om hvad der skal siges hvornår og hvor og er 
blandt andet pennefører på Fredagskommentaren fra den administrerende direktør om hvad der rører sig 
i virksomheden. Med sin store berøringsflade (som journalister kommer de meget rundt i 
virksomheden) og kontrol med de interne, skriftlige medier (indhold, budskab og frekvens) har 
kommunikationsafdelingen stor mulighed for at påvirke store dele af virksomheden. Dette er både 
som gate-keeper og producent af virksomhedens interne og eksterne kommunikation. Selvom den 
interne massemedierede kommunikation ikke skal stå alene som middel til at kommunikere omkring 
en større forandring, finder vi det problematisk at kommunikationsafdelingen ikke i større grad er 
involveret i leanprocessen.  
 
Kommunikationsafdelingen nævnes flere gange i leankontorets interessenthåndtering i forbindelse 
med konkrete opgaver og ansvarsområder, men bliver ikke behandlet som en egentlig interessent på 
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trods af afdelingens store potentiale for at påvirke projektets succes. Kommunikationsafdelingens 
opgaver er ifølge leankontorets kommunikationsplan blandt andet at bidrage med at skabe motivation 
og commitment omkring lean via fællesmøder mv. og stå for løbende information omkring projektets 
status gennem blandt andet nyhedsbreve (bilag G:116). Leankontoret mener at: 
  
”Det bør være kommunikationsafdelingens ansvar, at sikre rettidig og indholdsmæssig 
optimal kommunikation af generel karakter” og kommunikationsafdelingen skal 
”Planlægge og sikre gennemførelse af generel information. Tænke proaktivt og 
innovativt så forankring og motivation skabes og fastholdes”. (Bilag G:116)  
  
Udover de konkrete opgaver i forbindelse med afholdelse af fællesmøder og produktion af særlige 
nyhedsbreve35 mener leankontoret at kommunikationsafdelingen selv skal tage initiativ og være 
proaktiv i forhold til generel kommunikation omkring lean. Men det er ikke en virkelighed 
kommunikationschefen genkender. De har ikke været involveret løbende og ikke i de nævnte 
aktiviteter. Hun mener at HR-udvikling i meget høj grad har udfyldt behovet for coaching og sparring 
i forbindelse med forandringskommunikation og at de to afdelinger ville være ”faldet over hinanden 
hvis Kommunikation havde været mere inde over” (kommunikationschef, 00:45:48). Alligevel mener 
hun at kommunikationsafdelingen kunne have bidraget med sparring i forhold til hvordan hvilke ord 
og billeder opfattes af medarbejderne; eksempelvis har ”Toyotamodellen” givet nogle dårlige 
associationer blandt medarbejderne. Der er altså en forskel i oplevelsen af hvem der skal tage initiativ 
til et samarbejde og hvilken rollefordeling der er. Leankontoret mener at kommunikationsafdelingen 
skal være proaktiv og selv tage initiativ til at formidle lean (leder af leankontoret 2, 00:04:34), og 
kommunikationsafdelingen mener at initiativet bør komme fra leankontoret.  
 
Kommunikationschefen er, blandt dem vi har talt med, den der mest eksplicit udtrykker en skepsis 
over for lean som hun mener, står for en instrumentel holdning til arbejdet (00:19:51). Denne skepsis 
skal tages alvorligt fordi kommunikationsafdelingens engagement ikke kun er afgørende for 
implementeringen af lean i afdelingen men også for muligheden for at nå andre centrale interessenter i 
virksomheden fra top til bund.  
 
Helt basic, helt personligt og ikke noget med salgstaler, så handler lean, som jeg ser 
det, om at effektivisere. Det er en måde at rydde op i sin biks på og jeg får en 
udfordring i at sige ’hør nu her venner, vi har klart en opfattelse af lean, og I har 
måske jeres meninger, men vi ved også at vi har nogle processer som vi måske kunne 
lave smartere og strukturere bedre og det kan lean hjælpe os med’. 
(Kommunikationschef, 01:01:20) 
 
Arbejdsopgaverne i kommunikationsafdelingen er meget ad hoc, og der er ikke så meget at komme 
efter, mener kommunikationschefen (01:01:20). Kommunikationschefen kan ikke helt se hvad lean 
kan gøre for afdelingen, selvom der helt sikkert er noget at hente mange andre steder i virksomheden. 
I den bog som bliver uddelt på leanuddannelsen i Københavns Energi omkring ”Lean i administration 
og service” skriver Eriksen: ”Helt grundlæggende handler det om at man erkender og anerkender at 
ens arbejdsopgaver har elementer af eller kan betragtes som produktion, når man skal arbejde med 
Lean.” (2005: 27)36. Arbejdsopgaverne i kommunikationsafdelingen har afgjort elementer af 
produktion eller kan betragtes sådan: Personalebladet udkommer med en fast frekvens, opdateringen 
af intranettet skal foregå med en eller anden frekvens og på samme måde kan man anskue de øvrige 
                                                
35 Nyhedsbrevet blev kun udsendt i en kort periode da en evaluering viste at det ikke blev læst af medarbejderne. Derfor 
findes der ikke længere et særligt nyhedsbrev omkring lean (kommunikationschefen, 00:07:07). 
36 Bogen uddeles til alle deltagere i Københavns Energis leanuddannelse og er dermed med til at skabe mening og forståelse 
omkring lean for deltagerne. 
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opgaver. Det er eksempelvis muligt at udarbejde en cyklisk plan37 for opdatering af intranet og 
artikelskrivningen til personaleblad, Fredagskommentaren, Ledernyt mv. og på den måde få et overblik 
over hvordan afdelingens ressourcer bliver brugt38. Systemer fungerer for nogle, mens de for andre 
bliver snærende bånd om den kreative drivkraft i arbejdet. Kommunikationschefen mener at det har 
nogle omkostninger når man skal effektivisere hvilket kan gøre at man mister indflydelsen på sit 
arbejde (kommunikationschef, 00:19:51). 
 
Kommunikationsafdelingen bliver kritiseret af leankontoret og forretningsudvikling for vægtningen af 
den journalistiske vinkel på historier i Under Byen frem for den mere værdiskabende kommunikation 
og ”salget af lean gennem den gode historie”. Om medarbejderbladet siger kommunikationschefen:  
 
Hvis du laver et skønmaleri i massemediet, vores personaleavis, og de hører fra dem, 
de folk der er involveret, at det er noget rigtig skidt, så hænger de to ting ikke sammen. 
Og så bliver massemediet – der et eller andet sted også er ledelsens medie – 
utroværdigt. Derfor synes jeg at vi i KE39 har været lidt for dårlige til at vise de 
forskellige sider af lean - at nuancere billedet af lean i personaleavisen. 
(Kommunikationschef, 00:10:36) 
 
For kommunikationsafdelingen er det helt centralt at deres produkter bliver oplevet som troværdige 
og interessante. Troværdigheden er netop det som kommunikationsafdelingen har på spil når lean eller 
andet skal kommunikeres. Derfor er kommunikationschefen helt uenig i leankontorets og 
forretningsudviklings kommentarer om de kritiske vinkler på artikler omkring lean. Tværtimod mener 
kommunikationschefen at artiklerne ikke har været kritiske nok! Det nytter ikke noget at tegne 
glansbilleder af hvordan afdelingerne oplever at arbejde med lean hvis det ikke er et billede 
medarbejderne kan genkende. Det er ikke fordi medarbejderbladet efter hendes mening først og 
fremmest skal være afslørende og journalistisk i sin form og udtryk, men artiklerne skal være interessante 
og troværdige. 
 
Det skal ikke bare være en åben kanal eller et sted hvor vi siger: ’nu laver vi undergravende journalistik og 
afslører hvor ledelsen ikke har gjort det de skulle’. På den anden side risikerer man at det bliver utroværdigt når 
man bare tegner et glansbillede. Det tror jeg nogen ville sige hvis vi spurgte omkring Lean... eller i hvert fald 
uinteressant. Men der er også mange der vil synes at bladet er interessant fordi vi har den her nyhedsvinkel. 
(Kommunikationschef, 00:24:00) 
 
Som beskrevet i forhold til holdninger til lean, er kommunikationsafdelingen ikke positivt indstillet 
overfor lean i afdelingen. Det falder negativt ud på oplevelsen af bidrags-/ belønningsbalancen at 
afdelingen skal yde en aktiv (endda proaktiv ifølge leankontoret) indsats for at bidrage til formidlingen 
af lean internt uden selv at få noget igen. Samtidig er afdelingens egen interesse, nemlig 
troværdigheden, på spil i den interne, skriftlige formidling omkring lean i Københavns Energi.  
 
En analyse af kommunikationsafdelingens holdninger og mulighed for at påvirke implementeringen af 
lean i Københavns Energi vil vise at afdelingen har meget stor indflydelse og grundlæggende har 
interesser der strider imod implementeringen af lean som den er formuleret af leankontoret. 
 
                                                
37 Den cykliske planlægning er et værktøj der kan bruges til at systematisere en række arbejdsopgaver eller funktioner.    
38 Den cykliske plan er her et eksempel på et leanværktøj. Hvilke værktøjer der konkret kan og skal bruges i 
kommunikationsafdelingen afhænger naturligvis af en analyse af afdelingens processer. 
39 KE er en forkortelse for Københavns Energi. 
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Positionsanalyse over kommunikationsafdelingen som interessent:  
 
Kommunikation:  
Interesseområde Den interessante historie. Egen kreativ arbejdsform vs. 
rutinearbejde. Egen troværdighed internt og eksternt 
Forståelse af projektet Kan se behovet for at effektivisere, men ikke i egen afdeling 
Oplevet 
bidrags/belønningsbalance 
Har ingen oplevelse af eget udbytte men ser at afdelingens 
troværdighed er på spil i formidlingen af lean 
Indstilling til projektet. 
Motiver 
Har egen troværdighed på spil i den værdiskabende 
kommunikation. Ser eget arbejde som kreativt i modsætning 
til produktion  
Kraft og magt Rådgivende funktion overfor virksomhedsledelsen. 
Pennefører på Fredagskommentaren, Ledernyt, Dialog og 
Under Byen. Gatekeeper og opinionsdanner 
Forventninger om 
indflydelse 
Vil gerne bidrage positivt til formidlingen af lean, men mener 
at initiativet skal komme fra dem der har behov for at få 
noget kommunikeret 
Syn på øvrige interessenter Lader sig ikke nemt påvirke 
 
 
 
Hvis der ikke er overensstemmelse mellem det billede der bliver tegnet i medarbejderbladet og det 
medarbejderne oplever i afdelingerne, falder det tilbage på kommunikationsafdelingen der ligesom 
som Saddam Husseins Informationschef ”Kemiske Ali” som under invasionen af Irak rapporterede at 
der ikke er amerikanske soldater i Bagdad mens kampvognene buldrer i baggrunden. Den diskussion 
vil vi tage op i anden del af analysen, kapitel 7. Ved ikke at arbejde med kommunikationsafdelingen 
som interessent, udnytter leankontoret ikke det potentiale der ligger i et samarbejde. 
 
5. 4 HR-udvikling  
Medarbejderne i HR-udvikling har samlet set en bred berøringsflade i virksomheden. De coacher 
lederne, afholder ledelsesseminarer og står for uddannelsen og evalueringen omkring God ledelse. HR-
udvikling har en unik mulighed for at synliggøre koblingen mellem lean og God ledelse og dermed 
skabe en forståelse af at de kompetencer som God ledelse lægger op til understøtter arbejdet med lean, 
forandringsledelse mv.  
Personalechefen og dermed også chef for HR-udvikling40 har blandede følelser omkring lean. På den 
ene side er der fordele ved at skabe overblik og styring og på anden side udtrykker hun en bekymring 
for at hendes egen hverdag bliver systematiseret på en måde så den personlige frihed til selv at 
planlægge sine opgaver forsvinder.  
 
Hvis min uge skulle være skemalagt fordi jeg skulle arbejde med lean, så ville jeg synes 
det var lidt træls. Jeg vil godt selv beslutte, hvornår jeg kan bruge tid på at tænke på 
det ene eller andet. Men hvis det kun er onsdag jeg må gå til møder og kun torsdag jeg 
må tænke, så… Det bryder jeg mig ikke om. Det ville jeg synes var vældig irriterende. 
Så der er en balance mellem at det ikke bliver for styret. Men jeg kan godt se, at det 
kan skabe et bedre overblik, klarhed over opgaver, hvem der laver hvad, hvor lang tid 
det tager og det er super godt. Også i min egen afdeling. (Personalechef, 00:05:09) 
                                                
40 Personalechefen er chef for HR-Udvikling og Personalesupport. Hver af disse sektioner har en sektionsleder.  
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Medarbejderne i HR-udvikling har selv udtrykt ønske om at vide mere om lean for bedre at kunne 
forholde sig til hvad HR-udvikling kan bidrage med, og hvor de skal sætte ind. Afdelingen er positivt 
indstillet og forsøger selv proaktivt at spille ind med egne kompetencer. HR-udviklings initiativ 
udtrykker en forventning om at blive inddraget i processen som bør blive imødekommet. Der er 
dermed god mulighed for at udnytte synergieffekter mellem God ledelse og lean, specielt i forhold til 
formidlingen til team- og sektionsledere.  
 
HR-udvikling kan bidrage med coaching af ledere samt sparring omkring forandringsledelse. Endelig 
er der ved hvert leanprojekt i afdelingerne tilknyttet en HR-medarbejder som har været med til 
planlægningen samt udført tidsregistrering i forbindelse med lean. På belønningssiden bidrager lean 
med nogle redskaber til at skabe overblik over virksomhedens afdelinger. Lean kan, som det 
eksempelvis var tilfældet med inkassoafdelingen, tydeliggøre nogle allerede eksisterende problemer 
som der er mulighed for at tage hånd om (kommunikationschef, 00:15:08). På den måde kan lean 
bidrage til at gøre Københavns Energi til en bedre arbejdsplads for medarbejderne. Lean betyder 
samtidig en opkvalificering eller udvikling af medarbejderne – dels dem der direkte får uddannelse eller 
træning i leankompetencer, men også i almindelighed fordi medarbejderne i højere grad får indflydelse 
på deres eget arbejde og kontinuerligt arbejder med at forbedre deres arbejdsprocesser og 
samarbejdsflader internt og eksternt41. Forhåbentlig resulterer både de styrkede ledelseskompetencer i 
afdelingerne og medarbejdernes indflydelse på egne processer i øget medarbejdertilfredshed der kan 
måles i den årlige værdimåling42.  
 
HR-udvikling er positivt indstillede overfor lean, og en relativt lille indsats vil givet have en stor 
virkning på afdelingens involvering i implementeringen af lean. Vi beskriver i metodeafsnittet 3. 3. 1 
hvordan påvirkningen af interviewer og respondent i interviewsituationen går begge veje og 
eksemplificerer med en henvisning til interviewet med personalechefen. I interviewet spurgte vi ind til 
samarbejdet mellem leankontoret, kommunikationsafdelingen og HR-udvikling og spørgsmålet alene 
gav anledning til at personalechefen blev opmærksom på og selv undrede sig over at samarbejdet var 
gået i stå. Chefen for forretningsudvikling angiver som den direkte grund til at den pågældende gruppe 
bestående af repræsentanter for HR-udvikling, kommunikation og leankontoret ikke mødes er at ”der 
ikke er nogen der har taget ansvaret for at indkalde til møder” (personalechef, 00:16:26). Så selvom 
leankontoret mener at både kommunikationsafdelingen og HR-udvikling skal handle proaktivt i forhold 
til selv at igangsætte initiativer for at understøtte implementeringen af lean (leder af leankontoret 2, 
00:04:34), er det vores opfattelse at leankontoret med relativt små ressourcer kan tage skeen i egen 
hånd og at de ved ganske enkelt bare at gøre de øvrige afdelinger opmærksomme på hvad de ønsker 
fra den pågældende afdeling, kan ændre på den nuværende situation.     
                                                
41 Kaizen er den japanske betegnelse for ”løbende forbedringer” som er et af værktøjerne i leanværktøjskassen. Hensigten er 
at arbejde systematisk med medarbejdernes forslag til mindre (eller større) forbedringer ud fra princippet om at det er 
medarbejderne der er specialister på deres egne opgaver og processer og forbedringerne derfor skal komme fra dem.  
42 I værdimålingen for 2008 er der blandt andet en række spørgsmål som knytter sig til medarbejdernes tilfredshed med 
deres daglige arbejde samt en række spørgsmål der knytter sig til ledelsesværdierne i God ledelse. Efterhånden som lean og 
God ledelse bliver implementeret, vil værdimålingen kunne bidrage til at måle på disse, og se om der er sket en udvikling i 
den positive retning. 
  
Side 53 af 90 
 
En positionsanalyse over HR-udvikling viser en afdeling der i meget høj grad både kan og vil engagere 
sig aktivt i implementeringen af lean og påvirke andre interessentgrupper: 
  
HR-udvikling:  
Interesseområde Medarbejdertilfredshed og udvikling 
Forståelse af projektet Ser sammenhængen mellem lean og forandringsledelse og lean 
og God ledelse og altså en umiddelbar mulighed for at skabe 
synergi mellem lean og andre projekter i Københavns Energi  
Oplevet 
bidrags/belønningsbalance 
Føler sig ikke tilstrækkeligt inddraget. Har kompetencerne og 
ressourcerne til at støtte op forandringsprocessen gennem 
blandt andet coaching og viden om forandringsledelse 
Indstilling til projektet. 
Motiver 
Er positivt indstillet overfor lean 
Kraft og magt Har stor berøringsflade med hele organisationen og især ledere 
og chefer. Har mulighed for at påvirke gennem coaching43 
Forventninger om 
indflydelse 
Vil gerne inddrages mere fordi deres egne kompetencer kan 
komme leanprocessen til gode. Efterlyser bedre samarbejde 
med leankontoret 
Syn på øvrige interessenter Har en meget åben tilgang til andre i virksomheden 
 
 
5. 5 Ledere og chefer  
Lederne og cheferne er også vigtige interessenter. Vi har dog valgt ikke at gå ind i en nærmere 
undersøgelse af hvordan de oplever implementeringen af lean, da vores fokus har været på andre 
centrale interessentgrupper. Men som tidligere nævnt har leankontoret gjort en lang række tiltag for at 
inddrage og tilgodese ledere og chefer gennem blandt andet leanuddannelsen og via kommunikationen 
i Ledernyt. Man kan kort sige om denne interessentgruppe at de har en interesse i at få egen hverdag 
til at fungere og til at leve op til deres lederrolle i form af at drive forandringen. Ledere og chefer står 
ofte i det dilemma som mellemledere at der forventes noget fra toppen og samtidig skal de håndtere 
medarbejderne og være rollemodel for dem. I forhold til en forandring som lean kan der hos lederen 
måske opstå en frygt for at få kritik af sin ledelsesstil, da det ofte er svært at vide hvordan man skal 
agere i forandringssituationer. Lederne har i høj grad mulighed for at påvirke processen, og det er 
derfor vigtigt at de klædes på til at kunne håndtere forandringer. Lederen skal altså kunne ”sælge 
ændringer hvis han forstår at og formår at imødekomme eventuel modstand” (Pjetursson & Petersen, 
2001:144). Vi vil i kapitel 7 diskutere ledernes og chefernes kompetencer i Københavns Energi. 
Nedenfor er kort skitseret deres position i forbindelse med implementeringen af lean. 
                                                
43 Vi vil ikke gå ind i en etisk diskussion om påvirkning gennem coaching. 
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Positionsanalyse af ledere og chefer som interessent: 
 
Chefer og ledere:  
Interesseområde Egen hverdag, egen autoritet. Medarbejdernes hverdag 
Forståelse af projektet Nogle er positivt indstillet og andre mere kritiske 
Oplevet 
bidrags/belønningsbalance 
Skal sælge lean til medarbejderne. Er ansvarlige for at drive 
forandringen 
Indstilling til projektet. 
Motiver 
Frygt for kritik af egen ledelsesstil 
Kraft og magt Rollemodel. Stor indflydelse. Skal drive projekterne i hverdagen 
Forventninger om 
indflydelse 
Kontrol i projektet. Vil ikke miste styring eller autoritet 
Syn på øvrige interessenter Skal tilgodese både nærmeste chef og medarbejderne 
 
 
5. 6 Medarbejdere  
Medarbejderne er også en vigtig interessentgruppe da det er dem der skal arbejde med forandringen og 
dem der skal ændre adfærd. Vi har som nævnt i afgrænsningen afsnit 1. 3 valgt ikke at lave en 
medarbejdertilfredshedsundersøgelse da vores fokus har været på andre centrale interessenter. Men 
man kan kort sige om medarbejderne at det der betyder noget for dem er deres egen hverdag, og hvad 
forandringen betyder for deres daglige arbejde. Det er det nære der betyder noget, og 
implementeringen af lean kan skabe en frygt for at miste indflydelse på egen hverdag, og de kan blive 
usikre på om det arbejde de har lavet indtil nu er godt nok eftersom der skal ændres på en række 
arbejdsgange i forbindelse med lean.  
 
Mennesker har en stærk trang til at holde fast ved det kendte. Vi forsøger at undgå det 
usikre, som al forandring indebærer i en eller anden målestok. (...) De mange 
forandringer og valgmuligheder, manglen på et fast værdimæssigt ståsted, lægger et 
stort pres på den enkeltes identitet og evnen til konstant at omstille sig. (Pjetursson & 
Petersen, 2002:116) 
 
Samtidig er der i Københavns Energi medarbejdere med en høj anciennitet (jf. casebeskrivelse kapitel 
2) hvilket typisk vil gøre organisationen mindre forandringsparat. Omvendt kan man sige at 
Københavns Energi historisk set har været igennem en lang række forandringer, og man kan sige at 
det på den ene side kan gøre medarbejderne mere forandringsparate da de er vant til at skulle omstille 
sig til det nye. På den anden side kan medarbejderne have fået det sådan at ”det er endnu et 
forandringsprojekt som ledelsen har fundet på og som alligevel ikke ændrer på noget i sidste ende”.  
 
Medarbejderne har en stor magt i forhold til at kunne påvirke processen i en negativ eller positiv 
retning, og det er derfor vigtigt at lederen er klædt på til at være rollemodel og forstå at drive 
forandringen igennem ude hos medarbejderne da det er dem der skal ændre adfærd. Hvis 
medarbejderne føler usikkerhed, angst eller tvivl vil de typisk reagere ved at udvise forskellige former 
for modstand (Pjetursson & Petersen, 2002:116), og man skal derfor som leder være bevidst om denne 
modstand og forstå at håndtere den. Nedenfor er skitseret medarbejdernes position i forhold til 
implementeringen af lean. 
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Positionsanalyse af medarbejderne som interessent: 
 
 
Medarbejdere:  
Interesseområde Egen hverdag. Er det godt nok det jeg laver? 
Forståelse af projektet Broget. Nogle er positivt indstillet og andre mere kritiske. 
Oplevet 
bidrags/belønningsbalance 
Frygt for at miste indflydelse på egen hverdag. Frygt for at 
miste goder som fx lange frokostpauser 
Indstilling til projektet. 
Motiver 
Mange med høj anciennitet – traditionelt mindre 
forandringsparate 
Kraft og magt Kan medarbejde eller modarbejde 
Forventninger om 
indflydelse 
Kontrol i projektet. Vil miste styring eller autoritet 
 
 
5. 7 Fokus på relationer 
Helt indledningsvis oplevede vi i vores møde med Københavns Energi at der var rigtig mange 
forskellige meninger og holdninger omkring lean. Der er forskellige meninger om hvilken måde der er 
den bedste at implementere de nye tiltag på. Der er forskellige meninger om hvad de forskellige 
afdelinger eller interne stabsfunktioners rolle skal være, og hvordan de skal udfyldes. Og der er 
forskellige meninger om hvad der rent faktisk bliver gjort i virksomheden i forbindelse med 
implementeringen af lean - hvem der skal tage initiativet, og hvem der skal efterspørge eller levere 
information. Den problematik har vi valgt at anskue med udgangspunkt i Foucaults subjekt-objekt-
relation og relationen mellem viden og magt, som er diskuteret i kapitel 3. Vi finder diskussionen 
relevant fordi interessenthåndteringen i Københavns Energi er meget professionel men ikke 
opmærksom på de interne interessenter som projektet kan drage nytte af at indgå i relationer med. De 
afdelinger som hører til virksomhedens basisorganisation (kommunikation, HR-udvikling og 
forretningsudvikling) bliver taget for givet i interessenthåndteringen (leder af leankontoret 2, 00:04:34). 
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Der er rigtige mange aktører og samarbejdsflader. Vi har forsøgt at illustrere det sådan her:  
 
 
 
 
Figur 9. Lean som objekt i Københavns Energi 
 
 
Figuren illustrerer, hvordan vi ser at udvalgte centrale interessenter i Københavns Energi forholder sig 
til lean med udgangspunkt i Foucaults subjekt-objekt-relation. Subjektpositionerne indgår alle i en 
fælles diskurs for Københavns Energi (illustreret ved stjernen) men tilhører samtidig forskellige 
fagdiskurser der hver i sær bygger på en særlig intern rationalitet eller logik. Rationaliteten er styrende 
for subjekternes ageren i den fælles diskurs. Eksempelvis forholder kommunikationsafdelingen sig til 
lean med udgangspunkt i en kommunikationsfaglighed, og leankontoret forholder sig til lean med 
udgangspunkt i en intern rationalitet der bygger på blandt andet projektledelse og deres kendskab til 
lean som ledelsesfilosofi og værktøjskasse. Hvert subjekt forsøger at påvirke den fælles diskurs og gøre 
sin egen rationalitet gældende. Der er her tale om en kamp om retten til at definere virkeligheden med 
udgangspunkt i sin egen diskurs (jf. relationen mellem viden og magt, kapitel 3). Vi anskuer lean som 
det objekt som subjektpositionerne forholder sig til44. Lean er det nye element i Københavns Energis 
interne diskurs. Virksomhedsledelsen har besluttet at lean skal være en integreret del af virksomhedens 
arbejdsprocesser og værdigrundlag. Samtlige subjektpositioner forholder sig til lean som objekt men 
indgår samtidig i relationer med hinanden og med subjektpositioner uden for Københavns Energi (er 
illustreret ved at subjektpositionerne har en berøringsflade udenfor den fælles diskurs). Denne optik på 
interessenthåndteringen mener vi supplerer Mikkelsen og Riis på en konstruktiv måde i forhold til de 
problematikker vi oplevede i Københavns Energi. Vi mener at det er relevant at være opmærksom på 
                                                
44 Denne optik har været styrende for mødet med Københavns Energi eksempelvis i udformningen af interviewguides hvor 
respondenterne blev bedt om at forholde sig til Lean i Københavns Energi og til den kultur og de værdier som de mener, 
karakteriserer virksomheden.  
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forskellene på interessenterne og den styrende rationalitet når man forsøge at ændre den interne 
diskurs i en virksomhed.  
 
5. 8 Delkonklusion  
Leankontoret har en stærk og omfattende interessentanalyse og -håndtering. Men der er fokuseret 
snævert på de interessenter man kan forvente har en modstand over for projektet. Der er ikke i samme 
grad reflekteret over hvordan allerede eksisterende funktioner i Københavns Energi kan bidrage 
positivt til implementeringen af lean. Vi undrer os især over hvorfor HR-udvikling og 
kommunikationsafdelingen er en del af den strategiske planlægning og er tiltænkt en aktiv rolle, men at 
dette ikke har udmøntet sig i en praktisk involvering, eksempelvis i form af en interessenthåndtering.   
 
Det manglende interne samarbejde og afstemning af forventninger kommer til udtryk i forhold til 
virksomhedsledelsen, HR-udvikling og kommunikationsafdelingen. De forskellige funktioner har en 
divergerende opfattelse af hvad der konkret sker, og hvem der er primær aktør og initiativtager.  
 
 
  
Side 58 af 90 
Kapitel 6: Troværdig kommunikation 
I foregående kapitel diskuterede vi relationen mellem centrale interessenter og de problemer det kan 
skabe for projektets succes hvis ikke relationerne, samarbejdet og koordineringen mellem 
Kommunikation, HR-udvikling og leankontoret fungerer optimalt. Specielt blev vi opmærksomme på 
hvor vigtig en rolle kommunikationsafdelingen spiller i forhold til at opnå succes med lean. 
Kommunikationen spiller en stor rolle når der er forandringer, og manglen på god kommunikation i 
virksomheden kan skabe uhensigtsmæssige rygter og modstand mod forandringen (Elving, 2005:129). 
Vi vil derfor i dette kapitel diskutere den interne kommunikation der har fundet sted i forbindelse med 
leanprocessen i Københavns Energi. Som nævnt i det forrige kapitel, er der ikke helt enighed om 
hvorvidt der i medarbejderbladet Under Byen skal fortælles de positive historier, eller om det mere 
skal være kritisk journalistik. Omdrejningspunktet i første del vil derfor være en diskussion af hvornår 
intern kommunikation er troværdig, og hvad det gode medarbejderblad skal indeholde for at leve op til 
dette. Vi stiller spørgsmål ved hvorvidt man behøver at adskille de to typer og foreslår at det burde 
være muligt at kombinere de to så der både fortælles de positive historier og de mere kritiske samtidig 
med at Københavns Energi fremstår som en troværdig virksomhed.  
 
6. 1.  Shifting conversations og storytelling 
Ud fra det socialkonstruktivistiske perspektiv opfatter vi virksomheder som socialt konstruerede 
virkeligheder hvori den virkelighed vi kender, bliver fortolket, konstrueret, udøvet og opretholdt via 
diskurser. Med dette som udgangspunkt spiller samtalen og historiefortællingen en vigtig rolle i 
forandringsprojekter. Ford (1999:480) hævder at man kan producere og lede forandring gennem 
conversationally constructed realities, og forandring handler i høj grad om shifting conversations. For 
at forandre en organisation eller processer i organisationen, bør ledelsen ifølge Ford ændre samtalerne 
hvori processerne finder sted og bliver forstået. Det er altså vigtigt at der bliver talt om forandringen 
og dens konsekvenser på en måde så det afspejler ”den nye måde at gøre tingene på”. Ifølge Ford 
(1999:490) handler mennesket enten reaktivt ved at beklage sig eller yde modstand, eller det handler 
proaktivt ved at se muligheder og tale om hvad de gerne vil opnå.  
 
We always have a choice in what we talk about. People can be reactive, complaining 
about what they see as wrong, the obstacles they perceive as inhibiting or stopping 
them, or the way things should or should not be. People can also be proactive, talking 
about what they want to accomplish, what will make that possible, and how they can 
get it done. (Ford, 1999:490) 
 
Det er derfor vigtigt at man som leder fokuserer på at introducere de proaktive samtaler og ignorerer 
de reaktive og samtidig gør sig klart præcist hvilket fokus man lægger under forandringsprocessen i sin 
kommunikation. Samtidig kan et skift fra monolog til dialog være med til at trække medarbejderne ud 
af den daglige diskurs som genererer ”den måde vi plejer at gøre tingene på” og giver dem mulighed 
for at skabe en ny virkelighed: 
 
The purpose of dialogue is not to locate and define some problem or issue with ever 
increasing accuracy, but to enter into conversations that take people out of the daily 
discourses that generate ”the way things are” and provide them the opportunity to 
generate a new second-order reality through reframing and the creation of new 
conversations. (Ford, 1999:490) 
  
Det er altså vigtigt at styre kommunikationen og samtalerne internt i organisationen for at give 
mulighed for at skabe nye virkeligheder og diskurser. Derfor spiller ledernes evne til at kommunikere 
en stor rolle, hvilket vi vil diskutere nærmere i afsnit 7.1 hvor vi netop ser på lederens kommunikative 
kompetencer. Som vi vil komme ind på senere, spiller face-to-face-kommunikationen også en vigtig 
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rolle, men historiefortællingen (storytelling) kan også bidrage til at styre hvilke samtaler der foregår i 
organisationen. 
I forandringsprojekter kan storytelling bruges aktivt og strategisk. Ifølge Christensen (2002:38) kan 
storytelling bruges til blandt andet at observere og forstå en virksomheds kultur og problemer. Man 
kan skelne mellem to typer af storytelling, nemlig den marketing-orienterede storytelling og den 
organisations-orienterede storytelling. Den marketing-orienterede tilgang indeholder de formelle 
historier, og den organisations-orienterede indeholder de uformelle historier. (Christensen, 2002:40) 
 
1. Formal stories that translate from the system, i.e. communicate the 
managements visions about the company’s future and its basic values to 
external and internal stakeholders. The objective is internal an external 
management influence. 
2. Informal stories that create identity and meaning of the working life. Their 
character is more uncontrollable and underlying. The objective is to provide 
meaning to otherwise pradoxial and ambiguous events in the organisation to 
every single employee. They maintain an revise the organisation culture. 
(Christensen, 2002:40) 
 
Christensen foreslår at man som virksomhed finder frem til sin core story. Den behøver ikke 
nødvendigvis at være eksplicit, men ved at fortælle historier der underbygger kernehistorien, kan man 
arbejde aktivt med at få opfyldt virksomhedens overordnede strategi (Christensen, 2002:41). 
Storytelling kan være med til at skabe det billede af virksomheden som ledelsen ønsker at tegne.  
 
Troværdigheden bliver skabt i samspillet mellem det virksomheden er (identitet) og det den ønsker at 
være (image). Image definerer vi som ”et ønske hos afsender om at fremstå på en bestemt måde”. 
Identitet definerer vi som ”organisationens personlighed og kultur”. Ethos er ”omgivelsernes 
opfattelse af organisationens troværdighed” (Lund & Petersen, 2001:121). For at en virksomhed kan 
fremstå troværdigt, er det vigtigt at image og identitet ligger så tæt på hinandens som muligt (Lund & 
Petersen, 2001:124). Troværdigheden bliver påvirket af både identitetssignaler og kultursignaler, og 
Lund & Petersen påpeger at al kommunikation indeholder afsmitninger af organisationens kultur og 
identitet (Lund & Petersen, 2001:148). Det skal lige bemærkes at vi ikke er helt enige i Lund & 
Petersens definition af kultur. De er inspireret af Schein (1991:9) som opfatter kultur som noget 
stabilt. Vi opfatter kultur som noget foranderligt og er dog også enige med Schein i at man ved en 
målrettet indsats kan finde bagvedliggende begrundelser for folks handlinger, og at kultur er et 
mønster der påvirker den enkelte i dennes interageren i verden45. Eksempelvis mener vi at 
kommunikationschefen handler som hun gør og har den opfattelse af lean som hun har fordi hun 
trækker på sin kommunikative faglighed og andre diskurser uden for leandiskursen. Vi er til gengæld 
enige med Lund & Petersen (2002:122) i at hvis man som virksomhed ønsker at styrke sit ethos, skal 
man arbejde med sin identitet så den i højere grad lever op til det image man ønsker.  
                                                
45 Se afsnit 3.2 om paradigmeskift jf. Schultz & Hatchs artikel om interplay i empiriske analyser. 
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Figur 10. Virksomhedens troværdighed (frit efter Lund & Petersen, 2001:129)   
 
Spørgsmålet er så hvilke historier der skal fortælles i Københavns Energis medarbejderblad Under 
Byen for at de fremstår som en troværdig virksomhed? Der kan opstå et problem hvis de historier der 
bliver fortalt i personalebladet ikke stemmer overens med den virkelighed medarbejderne oplever. 
Derved vil image og identitet ligge langt fra hinanden, og virksomhedens kommunikation kan komme 
til at fremstå utroværdig. På den anden side er medarbejderbladet også et godt medie for ledelsen til at 
formidle virksomhedens strategi og vision for fremtiden. Men er det ikke muligt at have et 
medarbejderblad med en kritisk vinkel hvor man både fortæller de positive historier, og hvor man 
samtidig fremstår troværdigt? I det følgende afsnit vil vi se nærmere på Københavns Energis 
medarbejderblad og hvordan lean formidles i dette medie. Derefter vil vi diskutere hvordan de i 
Københavns Energi kan tænkte strategisk i deres interne kommunikation samtidig med at de fremstår 
troværdigt. 
 
6. 2 Forandringskommunikation i Københavns Energi 
Hvis man skal se på hvordan det er mest hensigtsmæssigt at kommunikere i forbindelse med 
forandringer, taler Elving (2005:131) om to mål med forandringskommunikationen: 
 
1) At informere om forandringen og hvordan det berører den enkelte medarbejder  
2) At skabe fællesskabsfølelse blandt medarbejderne  
 
Lederen spiller en vigtig rolle i forhold til information om forandringens karakter, omfang og 
betydning for den enkelte medarbejder. Her har den mundtlige face-to-face-kommunikation en central 
funktion (Lund & Petersen, 2001:171)46, og det er derfor vigtigt at lederne er klædt ordentlig på til at 
kommunikere klart og tydeligt om forandringen, og hvordan den kommer til at berøre den enkelte 
medarbejder. Som nævnt tidligere, har leankontoret gjort en lang række tiltag for at klæde ledere og 
chefer på til at varetage den rolle. 
 
I forhold til det andet punkt, kan fx et medarbejderblad være med til at skabe en stærk 
fællesskabsfølelse blandt medarbejderne eller på anden vis styrke relationen til virksomheden. 
                                                
46 Lund & Petersen bruger betegnelsen mellemleder. Vi bruger begrebet leder således at der er sammenhæng mellem 
Københavns Energis betegnelse og den teoretiske betegnelse. 
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Medarbejderbladet Under Byen er relevant at bruge i forhold til at fortælle historier om 
medarbejdernes dagligdag, og det kan være med til at den enkelte medarbejder kan identificere sig med 
sine kollegaer, virksomheden og dens værdier og kultur. Samtidig kan bladet være med til at 
understøtte forandringsprocessen - så længe det ikke står alene. Ifølge Jørgensen & Bergsøe (2006) er 
medarbejderbladet et stærkt værktøj som supplement til linjekommunikationen og portalen. De mener 
at medarbejderbladet har fået en vigtig renæssance som et vigtigt tredje element i den interne 
kommunikationsstrategi, og det kan skabe plads til at udrulle komplicerede præmisser og skabe 
sammenhæng i diskussioner om kultur, strategi og identitet (Jørgensen & Bergsøe, 2006:2). 
 
Som nævnt i casebeskrivelsen i kapitel 2 har Københavns Energi fokus på den interne skriftlige 
kommunikation og har en kommunikationsafdeling til at varetage såvel den interne som den eksterne 
kommunikation. Vi nævnte også i foregående kapitel at massekommunikationen47 kan have en 
begrænset effekt i forandringssituationer. Men det kan være et godt supplement til at understøtte 
forandringsprocessen, og samtidig er det vores indtryk gennem interviewene at Under Byen rent 
faktisk er et blad der bliver læst. Dette skal også ses i lyset af hvilken målgruppe bladet henvender sig 
til, herunder en række driftsmedarbejdere som til daglig ikke bruger pc og for hvem et trykt medie er 
langt mere tilgængeligt end et elektronisk. Forsyningsdirektør for Vand & Afløb siger om Under Byen: 
 
Jeg synes faktisk det understøtter fint, at vi har nogen medarbejderkategorier som 
rækker med en enorm bredde altså folk som egentlig ikke rigtig har nogen uddannelse 
og (...) som ikke læser ret meget og så til AC’er – højtuddannet personale, og hvis man 
skal ramme den gruppe så synes jeg egentlig at bladet rammer godt i form af at der 
kommer nogen historier som medarbejderne godt gider at læse. (...) jeg kan se når jeg 
kommer ud i marken at de [bladene] ligger jo fremme på skrivebordene og 
arbejdsbordene. (Forsyningsdirektør Vand & Afløb, 00:38:04) 
 
Det er dermed en god idé at fastholde det trykte medie da der er en lang række medarbejdere der 
normalt ikke læser ret meget, men som finder Under Byen interessant. Derfor et det også et relevant 
medie for os at diskutere i analysen med henblik på at klarlægge hvordan lean er blevet formidlet. 
  
6. 3 Strategisk værktøj eller medarbejdernes blad? 
Hvordan skal medarbejderbladet defineres som genre? Er det et strategisk ledelsesværktøj, er det 
medarbejdernes blad eller noget helt tredje? I Københavns Energi er der ikke helt enighed om hvad 
formålet med deres interne skriftlige medie Under Byen er. I interviewene spurgte vi ind til hvordan de 
centrale interessenter ser Under Byen som genre. Vi gav dem flere svarmuligheder, fx om det er et 
strategisk ledelsesværktøj eller medarbejdernes blad. Definitionen og fortolkningen af de to kategorier 
var dog forskellig. Vores egen definition af de to typer var at det strategiske ledelsesværktøj skulle ses 
som et værktøj for ledelsen hvor organisationens visioner, værdier og holdninger kommunikeres ud til 
medarbejderne fx via interviews med ledere og forbilledlige medarbejdere jf. Lund & Petersens 
definition (2001:35). Vores definition af medarbejdernes blad var tænkt som et medarbejderblad der 
tilstræber at skabe fællesskabsfølelse blandt medarbejderne, og hvor medarbejderne føler at de 
kommer til orde (Lund & Petersen, 2001:35). Dog er der blandt respondenterne forskel på hvad de 
mener at disse to typer blade indeholder. Kommunikationschefen mener primært at Under Byen er et 
strategisk ledelsesværktøj men stiller samtidig spørgsmål ved altid at skulle fortælle de positive historier 
og tegne et glansbillede af hvad der foregår i virksomheden. 
 
Det skal ikke bare være en åben kanal eller et sted hvor vi siger: ’nu laver vi 
undergravende journalistik og afslører hvor ledelsen ikke har gjort det de skulle. På 
                                                
47 Massekommunikation skal her forstås som intern strategisk kommunikation der sendes ud til alle medarbejdere i en 
organisation ofte i form af nyhedsbreve, på intranettet el. lign. 
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den anden side risikerer man at det bliver utroværdigt, når man bare tegner et 
glansbillede. Det tror jeg nogen ville sige hvis vi spurgte omkring Lean... eller i hvert 
fald uinteressant. (Kommunikationschef, 00:28:50) 
 
Kommunikationschefen er dermed lidt skeptisk overfor den genre som hun forbinder med at være et 
strategisk ledelsesværktøj ved at sætte lighedstegn mellem denne type blad og glansbilledehistorier. 
Lederen af leankontoret har et lidt anderledes syn på hvordan lean skal formidles i Under Byen. På 
den ene side kan han se en idé i at det skal være troværdig kommunikation, men på den anden side 
ønsker han også at de positive historier bliver fortalt så medarbejderne kan blive overbevist om at lean 
er et godt projekt. 
  
Det er jo ikke altid kommunikationsafdelingen og jeg er enige. Jeg føler nogle gange 
de fokuserer meget på problemerne ved Lean for at – som de siger –  gøre historierne 
om Lean troværdige. Jeg er meget enig i, at en historie skal belyse såvel det positive 
som negative, men vi har alle et medansvar for at understøtte de initiativer man har 
iværksat i virksomheden. Her ser jeg en stor forskel på at arbejde med kommunikation 
i en virksomhed og ex. i dagspressen. Hvorfor skal vi ikke også fortælle nogle gode 
historier om lean? (Leder af leankontoret 1, 00:52:18) 
 
Hos virksomhedsledelsen er der delte meninger om hvilken genre Under Byen er. Den 
administrerende direktør siger blandt andet om medarbejderbladet: 
 
Altså, jeg tror at man når man læser det igennem, så vil man se et overvejende fokus 
på det sælgende budskab om at det [lean] er en god ting og vi har opnået gode 
resultater (...) vi har forsøgt at fortælle at det ikke altid er nemt at køre lean, men vi 
tror på idéen. Vi har også forsøgt at rydde nogle af myterne af vejen og 
misforståelserne med at så bliver vi nok fyret eller noget i den stil. Man skal være 
opmærksom på at når man laver intern kommunikation i en virksomhed, så er det jo 
ikke kritisk journalistik der driver det på samme måde som hvis man er på en avis, 
men det er jo ikke det samme som at man udelukkende fortæller sukkersøde 
rosenrøde historier, og jeg synes vi har forsøgt at finde en balance for det.  (Adm. 
direktør, 00:23:05) 
 
Den administrerende direktør mener altså at artiklerne i Under Byen overvejende fokuserer på det 
sælgende budskab og hælder dermed mest til at bladet er et strategisk ledelsesværktøj men vægter 
samtidig troværdigheden højt. Forsyningsdirektøren for Varme & Bygas mener at Under Byen skal 
være medarbejdernes blad: 
  
Det skal ikke kun være strategisk kommunikation. Medarbejderne vil helst læse om 
dem selv, der skal være historier om medarbejderne og fra driften. Jeg tror ikke folk 
gad læse det, hvis det bare var ensidig strategisk kommunikation fra ledelsen. Det 
andet skal også med, hvor man siger ’hvordan oplever tre medarbejdere det her?’, 
hvor man både ser på det positive og det negative. Det skal ikke kun være rosenrøde 
historier. (Forsyningsdirektør Varme & Bygas, 00:21:50)  
 
Forsyningsdirektøren for Varme & Bygas definerer Under Byen som medarbejdernes blad i den 
forstand at artiklerne skal handle om medarbejderne, vække genkendelse og at både de negative og 
positive aspekter kommer frem. At hun benævner den strategiske kommunikation som værende 
ensidig, understreger hendes opfattelse af at den kan være manipulerende og med det formål at 
pådutte medarbejderne ledelsens holdninger og idéer. Denne holdning kan være et udtryk for de 
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forskellige fagligheder der er i spil i Københavns Energi. Forsyningsdirektøren for Varme & Bygas har 
en baggrund som ingeniør mens kommunikationsfaglige begreber og definitioner i mindre grad er en 
del af hendes beskæftigelsesområde. Forsyningsdirektøren for Vand & Afløb har følgende syn på 
Under Byen som medie: 
 
Jeg ser det ikke som medarbejdernes blad forstået på den måde at så ville der nok være 
flere direkte artikler fra medarbejderne (...) jeg opfatter det som et strategisk værktøj 
fra ledelsen i form af at jeg synes vi underbygger vores virksomhed og fællesskabet 
ved at der er historier fra alle mulige steder. (Forsyningsdirektør Vand & Afløb, 
00:40:45) 
 
Forsyningsdirektøren for Vand & Afløb har dermed et andet syn på medarbejderbladet som genre, da 
han mener at for at det kan være medarbejdernes blad, skal de være afsendere af bladet. Og i og med 
at det er ledelsen og kommunikationsafdelingen der primært er afsendere på Under Byen, oplever han 
det som et strategisk ledelsesværktøj. Økonomidirektøren ser også bladet mere som et strategisk 
ledelsesværktøj: 
   
Det er mere et strategisk ledelsesværktøj. Men det er i virkeligheden nok en blanding 
af begge dele. Det er med til at sætte nogle pejlepunkter i forhold til hvor vi skal hen, 
formuleret således at den almindelige mand eller ’blue collar worker’ kan forstå det. 
Det skal jo være interessant for både akademikeren og driftsmedarbejderen. 
(Økonomidirektør, 00:22:10) 
 
Der er altså forskellige meninger om hvilken genre Under Byen er og ikke mindst hvad målet med 
kommunikationen er - om det er strategisk kommunikation eller om det er medarbejdernes blad. 
Samtidig er der forskellige opfattelser af hvad et strategisk ledelsesværktøj er og hvad medarbejdernes 
blad er. Der er desuden delte meninger om hvorvidt det er de positive historier der skal fortælles, eller 
om det både er de negative og positive aspekter der skal frem i lyset. Desuden er der forskellige 
meninger om hvorvidt strategisk kommunikation er noget positivt eller negativt i den forstand at det 
er manipulerende og utroværdig kommunikation. Vi vil i det følgende afsnit diskutere nærmere hvad 
det gode blad kan indeholde hvor vi vil bruge en artikel fra Københavns Energis medarbejderblad som 
et eksempel på at kommunikationsafdelingen forsøger at arbejde med både positive og negative 
aspekter af en historie. 
 
6. 4 Corporate journalism - det gode medarbejderblad 
Som et eksempel på hvordan der kommunikeres i Under Byen, vil vi i det følgende se nærmere på en 
artikel der blev bragt om lean i medarbejderbladet d. 10. september 2007. Vi har valgt netop denne 
artikel fordi kommunikationschefen har fremhævet den og fordi den er et forsøg på at være mere 
kritisk ved både at fremhæve positive og negative aspekter ved lean. Det generelle billede af artiklerne i 
Under Byen er dog et andet, det er et broget billede med både positive og mere kritiske historier. 
Denne artikel er et eksempel på hvordan der kommunikeres i Københavns Energis medarbejderblad, 
og artiklen danner grundlag for en diskussion af genren.  Den omhandler implementeringen af lean i 
Varmedrift (bilag J:122). Artiklen lægger allerede i overskriften en kritisk vinkel: ”Delte meninger om 
Lean”. Der bliver med andre ord ikke lagt op til at fortælle ’den positive historie’ om lean. I starten af 
artiklen ridses kort op hvor stor en stigning der har været i effektiviteten som følge af lean:  
 
Det har indtil nu ført til en samlet stigning i produktiviteten på 5,5 procent. En 
stigning som svarer til de målsætninger, der er stillet op om en samlet stigning over to 
år på 20 procent. (bilag J:122) 
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Samtidig fortæller Driftschefen i artiklen at det har været en tilfredsstillende proces. Der forsøges altså 
i starten af artiklen at overbevise læseren om succesen med lean hvilket kan være med til at mindske 
læserens modstand mod leanprocessen. Dog er det problematisk at det kun er ledelsen der her udtaler 
sig ,og at der ikke er medarbejdere der bakker op om denne positive holdning til lean. Det skaber en 
afstand mellem ledere og medarbejdere og kan på den måde være med til fastholde eller øge en 
eventuel modstand mod lean. Og dette forstærkes yderligere ved at der i det efterfølgende afsnit i 
artiklen fokuseres på en medarbejders kritiske holdning til lean. En smed og maskinmester udtaler: 
  
Med tavlemøderne er der også kommet et konkurrenceelement ind i billedet. Det 
betyder, at den arbejdsindsats, man yder, uundgåeligt bliver sammenlignet med 
kollegernes. Jeg har altid været glad for mit arbejde. Men vi kan mærke, at det påvirker 
arbejdsklimaet i en negativ retning. (bilag J:122) 
 
I slutningen af artiklen samles op på denne medarbejderkritik ved at skrive at der efterfølgende er 
holdt møder med henblik på at forbedre processen. Men selve kritikken bliver ikke modargumenteret. 
Den administrerende direktør siger til slut at der ikke er nogen vej uden om lean: 
 
Det er helt nødvendigt at vi bliver mere effektive. Det er blandt andet et krav fra vores 
kunder og vores ejere. Lean er et af de instrumenter, vi bruger i den proces, og vi har 
opnået gode resultater indtil videre.  Så der er ingen vej uden om Lean. (bilag J:122) 
 
Den administrerende direktør viser at han bakker op omkring lean og viser vejen. Men det kan 
diskuteres hvorvidt det er overbevisende, da der bliver så tydeligt præciseret at det er noget 
medarbejderen skal og der ingen vej er udenom. Der bliver holdt fast i at lean indtil videre har været 
en succes i forhold til de effektiviseringsmål der er sat op. Det er problematisk at der ikke bliver 
fokuseret på hvad medarbejderne får ud af lean. Artiklen kommer på den måde til at være mere 
relevant for ledere end for medarbejderne og tydeliggør forskellene i ledelsens og medarbejdernes 
interesser. Spørgsmålet er hvem der er målgruppen for artiklen – er det lederne eller medarbejderne? 
Hvis artiklens formål er at sælge lean til medarbejderne, er dette sandsynligvis ikke lykkedes. Det virker 
mere som om artiklens målgruppe er lederne. Hvis det er det, vil det være en god måde at få lederne til 
’at se lyset’ og bliver overbevist om at lean er godt. Og da lederne skal være forandringsagenter og vise 
vejen, er det en god idé at bruge argumenter som disse. Men man kan diskutere om det er det rette 
medie at gøre det i, og om det ikke er bedre at fokusere på medarbejderne som målgruppe for artiklen. 
Lederne har jo deres eget forum i Ledernyt, og det der informeres om i Under Byen er ofte noget som 
lederne i forvejen er bekendte med. Her kan kommunikationsafdelingens holdning til lean komme til 
at spille en væsentlig rolle da det ikke er med til at styrke leanprocessen hvis 
kommunikationsafdelingen ikke er med på idéen om at ’sælge’ lean til medarbejderne. Et af 
argumenterne i forhold til også at skrive de negative oplevelser med lean, er ifølge 
kommunikationschefen at kommunikationen skal være troværdig: 
  
Hvis du laver et skønmaleri i massemediet, vores personaleavis, og de hører fra dem, 
de folk der er involveret, at det er noget rigtig skidt, så hænger de to ting ikke sammen. 
Og så bliver massemediet – der et eller andet sted også er ledelsens medie – 
utroværdigt (...) derfor synes jeg at vi i KE har været lidt for dårlige til at vise de 
forskellige sider af lean - at nuancere billedet af lean i personaleavisen. 
(Kommunikationschef, 00:11:48). 
 
Der er en god pointe i at det som medarbejderne oplever i deres dagligdag også stemmer overens med 
det der bliver kommunikeret i medarbejderbladet, inden for denne Københavns Energi diskurs,  så 
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kommunikationen og dermed Københavns Energi kommer til at fremstå så troværdig som muligt. 
Hun fremhæver netop artiklen ’Delte meninger om Lean’ da hun mener at det er en af de artikler som 
forholder sig kritisk til lean. Hun siger blandt andet om artiklen: 
 
Det er faktisk den bedste artikel vi har haft om lean indtil videre da den viser 
nuancerne. De andre har været, og det kan jeg tillade mig at sige fordi dem har jeg selv 
skrevet, lidt for pæne, lidt sådan ’jubii’, se lean virker, nu har vi 15% 
effektivitetsstigning men ikke grebet fat i hvad det betyder i antal kroner og øre, og 
hvilke udfordringer det giver på andre områder. (Kommunikationschef, 00:12:39) 
 
Der er altså ikke helt konsistens i hvordan artiklerne skal vinkles i Under Byen. Nogle historier er 
ifølge kommunikationschefen rosenrøde og andre er mere kritiske. Ved at formidle nuancerede artikler 
der vækker genkendelse blandt medarbejderne bliver virksomhedens og den interne kommunikations 
troværdighed styrket fordi image og identitet derved kommer til at ligge tæt op ad hinanden. Et medie 
der af modtagerne anses for at være troværdigt vil i højere grad kunne bære at udgive enkelte historier 
med mindre nuancerede beskrivelser uden at miste sin troværdighed. Mediets troværdighed vil så at 
sige bære mindre troværdige historier igennem.  
 
Men hvorfor er der denne uenighed omkring formålet med Under Byen? Problemet kan ligge i at det 
ikke er klart defineret hvad målet med kommunikationen er. Jørgensen & Bergsøe (2006:2) mener det 
er vigtigt at fokusere på målet for kommunikationen og ikke så meget på hvem der har 
udgiveransvaret. Som det fremgår i citaterne ovenfor omkring medarbejderbladet som genre, tager de 
netop udgangspunkt i udgiveransvaret – om det er medarbejderne eller ledelsen der fortæller historier. 
Vi mener at kommunikationens mål er vigtigere end udgiveransvaret når man taler om strategisk 
intern kommunikation. 
 
Det er først og fremmest vigtigt at Københavns Energis kommunikationsafdeling i samarbejde med 
virksomhedsledelsen fastlægger et klart mål for kommunikationen. En måde at gøre dette på, kan være 
ved at stille følgende tre spørgsmål: 
 
• Hvilken kommunikationsopgave skal man løfte? 
• Hvem vil man være for noget? 
• Hvordan skal bladet arbejde sammen med portalen? 
(Jørgensen & Bergsøe, 2006:1) 
 
Det kan anbefales at når målet med kommunikationen i Under Byen er tilrettelagt, skal dette meldes 
ud til relevante ledere og projektledere i de enkelte afdelinger. Det giver en ramme for ledere og 
projektledere som de kan operere indenfor, og dermed ved de fra starten hvordan artiklerne bygges op 
i medarbejderbladet. På denne måde bliver der ikke de samme uafklarede forventninger mellem den 
enkelte afdeling og kommunikationsafdelingen. Det er kommunikationsafdelingen der er ”eksperter” 
på kommunikationen, og de har dermed også en berettigelse i at fastlægge hvordan artiklerne i Under 
Byen skal vinkles. Det vigtigste er altså denne forventningsafstemning mellem 
kommunikationsafdelingen og den afdeling der ønsker en artikel bragt i Under Byen. 
 
Et begreb som corporate journalism er kommet frem de senere år i forbindelse med diskussionen af 
medarbejderblade, hvor man tidligere så bladet som et rent strategisk værktøj eller som 
medarbejdernes blad. Der er således sket et skift fra information til kommunikation hvor dialogen er 
mere i fokus. Her er corporate journalism en genre hvor man ikke nødvendigvis behøver at se det som 
det ene eller det andet men hvor der er mulighed for at arbejde strategisk samtidig med at bladet 
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fremstår troværdigt. Jørgensen og Bergsøe (2006) beskæftiger sig med dette begreb og anbefaler at 
man netop tænker i corporate journalism når man arbejder med intern kommunikation.  
 
Uanset hvilken vej man vælger i konceptudviklingen, tjener det både opgaven, 
klarheden og strategien bedst, hvis man baserer bladet på den analytiske journalistik, af 
nogen kaldt corporate journalism (klassiske journalistiske principper og metoder 
anvendt i virksomheders og organisationers interne strategiske kommunikation). Hvor 
alle artikler har en byline, hvor artiklerne har flere kilder (også eksterne), der oven i 
købet kan modsige hinanden, hvor kilderne er navngivet, hvor præmisserne for 
artiklens vinkling bliver lagt frem undervejs, hvor alle facts og citater kan efterprøves, 
hvor kravene til de forskellige journalistiske genrer bliver respekteret – og hvor kravet 
om at finde det modsatte synspunkt og konflikten i historien bliver honoreret. 
(Jørgensen & Bergsøe, 2006:3) 
 
Jørgensen & Bergsøe understreger at læserne kun interesserer sig for om informationen er troværdig. 
Corporate journalism giver mulighed for at belyse en historie fra flere sider. Samtidig giver det ledere og 
medarbejdere mulighed for åbent at blive udfordret på deres beslutninger og holdninger (Jørgensen & 
Bergsøe, 2006:3). Forslaget fra kommunikationschefen om at gøre historierne mere kritiske i 
Københavns Energis medarbejderblad kan derfor være en god idé da det er med til at understøtte 
kommunikationen og dermed virksomhedens troværdighed. Det betyder dog ikke at bladet skal være 
en åben kanal – kommunikationen skal stadig styres.  
 
Jørgensen & Bergsøe (2006) foreslår at der skelnes mellem det gode og det dårlige blad og mener at de 
to genrer er som nat og dag. Nedenstående figur illustrerer tydeligt forskellen på de to typer. 
 
 
 
Figur 11. Medarbejder- vs.  personalebladet (Jørgensen & Bergsøe, 2006:3) 
 
 
Ser man på artiklen i Under Byen er der flere af elementerne fra det gode medarbejderblad. Artiklen 
tilstræber tovejskommunikation og er dialogbaseret hvilket netop, som nævnt tidligere, også er Fords 
pointe (1999:490) da han mener at et skift fra monolog til dialog kan bidrage til en positiv 
forandringsproces. Der opsøges desuden modsatrettede synspunkter da både de positive men også de 
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negative synspunkter om lean kommer frem i artiklen. Til en vis grad forsøger artiklen desuden at 
håndtere og forløse konflikter og interessemodsætninger ved at beskrive hvilke tiltag der er sat i værk 
for at løse problemet. Det forbliver dog meget ukonkret, og selvom direktøren i artiklen forsøger at 
argumentere for hvorfor Københavns Energi skal implementere lean, bliver det på et meget 
overordnet plan og med argumenter der langt hen ad vejen primært kan bruges over for eksterne 
interessenter som bestyrelsen og kunderne samt interne interessenter som chefer og ledere. Så 
medmindre målet med kommunikationen netop er at kommunikere til eksterne interessenter, ville det 
være hensigtsmæssigt at der i Københavns Energi bliver udarbejdet en strategi for målet med 
kommunikationen i medarbejderbladet Under Byen således at der ikke er tvivl om hvem målgruppen 
for kommunikationen er. 
 
Hvis vi vender tilbage til diskussionen om storytelling og hvordan man som leder sikrer det strategiske 
element i kommunikationen i medarbejderbladet, så vil en kobling mellem de formelle og uformelle 
historier kunne bidrage til dette. (Christensen, 2002:40). De formelle historier der primært drejer sig 
om at kommunikere ledelsens visioner for virksomhedens fremtid og grundlæggende værdier for 
interne og eksterne interessenter, behøver ikke nødvendigvis at blive formidlet eksplicit. Dette kan de 
uformelle historier bidrage til, da det er dem der skaber identitet og mening for den enkelte 
medarbejder i deres daglige arbejde. De uformelle historier er dog mere ukontrollerbare end de 
formelle, men det er dem der er med til at opretholde eller justere organisationens kultur. De 
uformelle historier kan være med til at understøtte virksomhedens core story og implicit hjælpe ledelsen 
med at få formidlet virksomhedens visioner. En måde Københavns Energi kan styre 
kommunikationen på i medarbejderbladet, kan være ved hjælp af tjekpunkterne i ovenstående figur 11. 
Her ville et øget fokus på håndteringen og løsningen af konflikter og interessemodsætninger give 
mulighed for at udøve corporate journalism således at ledelsen stadig kan styre kommunikationen i en 
ønsket retning. Storytelling kan ifølge Christensen (2002:31) samtidig understøtte virksomhedens 
corporate brand og være med til at tilgodese såvel interne som eksterne interessenters interesser. Ved at 
finde frem til virksomhedens core story, er man tæt på at udtrykke virksomhedens core of identity 
(Christensen, 2002:40). 
 
6. 5 Corporate journalism kontra proaktive samtaler  
I Københavns Energi oplever vi et sammenstød mellem det at fortælle henholdsvis de positive og de 
kritiske historier. Dette ses i forhold til kommunikationschefens og leankontorets leders forskellige 
meninger om hvilke historier der skal fortælles. De sidder med hver deres faglige teoretiske baggrund 
og har læst ”hver deres bog”. I teorierne viser dette sammenstød sig også. Petersen påpeger at det er 
vigtigt at medarbejdernes modstand mod forandringen mindskes. Dette understøttes af Ford da han 
mener at man som leder bør handle proaktivt i stedet for reaktivt hvor man fokuserer på mulighederne i 
det nye der skal ske. Ford og Petersen lægger dermed op til at der skal fortælles positive historier og at 
der ikke er plads til modstand og reaktive handlinger fra medarbejderne. Dette understøttes af teorien 
om storytelling hvor der arbejdes strategisk med en core story og hvor den marketing-orienterede tilgang 
giver ledelsen mulighed for at kommunikere visionen ud for virksomhedens fremtid.  
 
Ser man på teorien om corporate journalism giver den et modsatrettet syn på god kommunikation. 
Jørgensen & Bergsøe lægger op til at der skal være plads til netop de modsatrettede synspunkter i 
medarbejderblade, at kommunikationen skal håndtere og forløse konflikter og interessemodsætninger 
og at alignment opstår efter forhandling og dialog. Dette går i clinch med det at skulle undgå 
medarbejdermodstand da de mere lægger op til en åben dialog hvor ledelsen bliver udfordret i sine 
holdninger og beslutninger, og hvor medarbejderne har mulighed for at ytre sig om forandringen både 
negativt og positivt.  
 
Måske skal der i virkeligheden være plads til de reaktive samtaler i organisationen så der bliver skabt 
plads til at vænne sig til den nye virkelighed? Ifølge Samia Chreim (2002:1126) kan man i 
forandringsprocesser arbejde med dis- og re-identifikation. Dis-identifikation kræver at medarbejderne 
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opgiver deres gamle identitet og frigør sig fra de gamle holdnings- og adfærdsmønstre. Det kan fx ske 
ved at topledelsen definerer en ny vision og dermed konstruerer et nyt grundlag for en identitet der 
erstatter den gamle. Når medarbejderne forkaster den gamle identitet og tager det nye grundlag til sig 
sker der en re-identifikation. (Chreim, 2002:1124). Ifølge Chreim bør ledelsen imødekomme 
modstanden mod forandringen ved via kommunikation at hjælpe medarbejderne til at tolke den nye 
vision. Dette gør det nemmere for medarbejderne at frigøre sig fra den gamle identitet og tage den nye 
til sig (Chreim, 2002:1125). Det er dog næppe muligt at opnå en fuldstændig nedbrydning af den gamle 
identitet. Forandringer kan for medarbejderne efterlade en følelse af tab af mening og værdi i deres 
daglige arbejde hvilket kan medføre at de forsøger at holde fast i fortiden og modsætter sig 
forandringen. Det kan ifølge Chreim derfor være en god idé ikke at give afkald på de fundamentale 
værdier fra den gamle identitet men i stedet overføre dem til den nye identitet ved at give den nye 
konnotationer. (Chreim, 2002:1126). Her bliver Chreims begreb confluence interessant da hun mener at i 
det øjeblik medarbejderne oplever sammenhæng mellem den gamle og den nye identitet, bliver der 
confluence mellem virksomhedens fortid, nutid og fremtid. (Chreim, 2002:1119). 
 
Dette er væsentligt i forhold til ovennævnte sammenstød både i Københavns Energi og i teorierne om 
forandringskommunikation da det netop er et argument for at de positive historier (med fokus på de 
proaktive samtaler) kan kombineres med corporate journalism hvor både de positive og negative aspekter 
af et emne belyses. Corporate journalism kan bidrage til at fastholde elementer fra den gamle identitet ved 
at diskutere og give plads til den nødvendige modstand og kritiske stillingtagen som medarbejderne 
har. Samtidig kan den nye identitet skabes via proaktive samtaler hvor de positive historier fortælles, 
og hvor storytelling er i fokus. Det er dog vigtigt  at Københavns Energi stadig har fokus på 
troværdighed. Men ved at fortælle de positive historier, behøver virksomheden ikke nødvendigvis at 
fremstå som utroværdig. Det vigtigste er at de historier der fortælles, afspejler organisationens identitet 
og hvor den er på vej hen, og at det ønskede image også afspejler den identitet Københavns Energi 
har da dette er forudsætningen for troværdig intern kommunikation. 
  
Der kan altså stadig fortælles de positive historier, men det er vigtigt at være opmærksom på at 
timingen og balancen er rigtig. Det kan i Københavns Energi være en udfordring at lean er udrullet 
trinvis i organisationen over en længere periode, og dermed er der afdelinger der har implementeret 
lean mens andre afdelinger slet ikke er startet. Det giver kommunikative udfordringer i den forstand at 
medarbejderbladet henvender sig til alle i organisationen, og det kan derfor blive svært at 
kommunikere noget om lean som har relevans for alle og ikke i stedet kommer til at modarbejde 
forandringsprocessen fordi timingen for kommunikationen ikke er god. 
Det ville derfor være en god idé fra starten i forbindelse med interessentanalysen at udarbejde en 
kommunikationsplan hvori timingen gennemtænkes og hvornår der skal kommunikeres hvad i forhold 
til hvor langt Leanprocessen er, set i forhold til de problemstillinger der er opstået undervejs. 
 
6. 6 Delkonklusion 
For kort at samle op på hovedkonklusionerne i dette kapitel, kan man sige at Københavns Energi har 
en udfordring med deres medarbejderblad Under Byen da der ikke er enighed om målet med 
kommunikationen i bladet. Vi vil derfor anbefale at målet for kommunikationen klarlægges og at der 
arbejdes med storytelling hvor der tænkes i både formelle og uformelle historier der kan være med til at 
understøtte virksomhedens core story. Samtidig vil det være hensigtsmæssigt at arbejde med genren 
corporate journalism da det vil kunne bidrage til en øget troværdighed i kommunikationen i Københavns 
Energi. Her tilstræbes i kommunikationen at den skal være konfliktløsende, skabe dialog frem for 
monolog og give plads til de uformelle historier. Der er dog stadig plads til den positive historie så 
længe timingen er på plads i forhold til hvor i forandringsprocessen Københavns Energi befinder sig. 
En kobling mellem både de positive historier og corporate journalism kan skabe confluence mellem fortid, 
nutid og fremtid og dermed bidrage til at skabe den nye identitet i Københavns Energi. 
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Kapitel 7: Ledelseskommunikation i Københavns Energi 
Dette kapitel har til formål at se nærmere på kommunikationen omkring lean til ledere og chefer i 
Københavns Energi. Da det er lederne der skal drive forandringsprocessen, er det vigtigt at de er klædt 
på til at håndtere forandringer. Som vi nævnte i interessentanalysen i kapitel 4, har leankontoret sat en 
lang række tiltag i gang for at klæde lederne bedst muligt på.  
 
Vi vil i dette kapitel fokusere på kommunikationen fra Virksomhedsledelsen som bliver udsendt i det 
interne nyhedsbrev Ledernyt, og som kun er tilgængeligt for chefer og ledere i Københavns Energi. 
Derudover vil vi med udgangspunkt i teori af blandt andre Pjetursson & Petersen (2002), Elving 
(2005) samt Hildebrandt & Brandi (2005) se nærmere på hvilke kommunikationskompetencer en leder 
skal besidde. Formålet med dette er at se på hvordan de i Københavns Energi på deres interne 
leanuddannelse samt i forbindelse med God ledelse har givet lederne redskaber til den kommunikative 
udfordring det er at være leder i en forandringsproces. I sidste del af kapitlet vil vi diskutere 
sammenhængen mellem God ledelse, Mål- og Resultatstyring (M&R) og lean. Det er vores opfattelse 
ud fra interviewene og via vores deltagelse i Københavns Energis Leanuddannelse for ledere, at disse 
tre ”koncepter” ikke tænkes tilstrækkeligt sammen, og dermed kommunikeres det heller ikke klart ud 
at God ledelse er forudsætningen for at blive en god leanleder. 
 
7. 1 Lederens kompetencer 
Lederen spiller en vigtig rolle i forandringsprojekter fordi lederen typisk er den der er tættest på 
medarbejderne og skal være med til drive og gennemføre forandringen. Med andre ord er lederen den 
der skal agere som rollemodel for forandringen (Elving, 2005:130). Forandringskommunikation er 
mest effektiv i medarbejdernes nærmiljø, og det er derfor vigtigt at lederen har de rette kommunikative 
kompetencer (Lund & Petersen, 2001:172). Linjekommunikationen er ifølge Lund & Petersen 
(2001:172) at foretrække og kan være med til at alle ledere involveres i forandringsprocessen: 
   
For hvis man ikke blot vil give medarbejderne viden om forandringsprojektet, men 
også have dem til at ændre holdning og adfærd, så er der ingen vej uden om: Alle 
lederlag skal involveres i kommunikationsprocessen, for kun på den måde giver de 
overordnede værdibaserede budskaber konkret mening for medarbejderne. 
Forudsætningen for succes er dog, at linjelederne er klædt på til 
kommunikationsopgaven. (Lund & Petersen, 2001:172) 
 
Der er dog den potentielle iboende problematik i linjekommunikationen at det er en langsom 
kommunikationskanal, og der er en vis risiko for at et budskab, på sin ofte lange vej, kan misforstås 
eller gå helt tabt (Pjetursson & Petersen, 2002:153). Det er endnu et argument for at have et øget 
fokus på ledernes kommunikative kompetencer. I denne sammenhæng må man huske at lederen ikke 
nødvendigvis føler et ejerskab for eller har entusiasme i forbindelse med forandringsprocessen. 
Lederen kan ligeså vel sidde med nogle af de samme bekymringer og en utryghed ligesom 
medarbejderne og har derfor måske ikke det ønskede overskud til at støtte medarbejderne og bakke op 
om forandringen. Samtidig er det lederen der i sit eget arbejde og hverdag mærker medarbejdernes 
frustrationer og modstand og står forrest i skudlinjen.  
 
I dette speciale ser vi, i forlængelse af den socialkonstruktivistiske tankegang, forandringer som en 
åben, centrifugal proces hvor ledelsen angiver retning og mål men hvor medarbejderne får mulighed 
for at have indflydelse på indhold og proces. (Pjetursson & Petersen, 2002:109). 
 
Forandring er en proces, der kræver ledelse og retning. Men samtidig bør ledelsen i 
høj grad inddrage deltagerne til at være med til at påvirke retning, mål og indhold. På 
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den måde kan der skabes et ægte ejerskab til processen og resultatet. (Pjetursson & 
Petersen, 2002:109) 
 
Pjetursson & Petersen (2002:111) peger på at virksomheders konkurrenceevne i høj grad er afhængig 
af om lederne i organisationen mestrer et hamskifte i deres traditionelle ledelsesstil og –værdier. Den 
eksisterende virksomhedskultur kan skabe barrierer for at forandringen bliver gennemført med succes, 
og der opstår nemt en kamp mellem den nye og den gamle orden: virksomhedskulturen, ledelsesstilen, 
interaktionsformer m.m. Den traditionelle leder kan måske komme til at føle sig truet fordi han enten 
kan føle at hans videnmonopol udhules eller fordi medarbejderne bliver selvledende og innovative. 
Med traditionel leder mener vi en leder der har svært ved at ændre i sin ledelsesstil og værdier, altså en 
leder der er vant til at arbejde i en organisation hvor medarbejderne ikke selv tager selvstændige 
initiativer. Ledelse må derfor i høj grad baseres på værdier og et nyt syn på medarbejderne (Pjetursson 
& Petersen, 2002:112). Pjetursson & Petersen opstiller tre aspekter af kommunikative kompetencer som 
den nye leder skal besidde. Vi har valgt at bruge Pjetursson og Petersens teori som udgangspunkt for 
en diskussion af hvilke kommunikative kompetencer der arbejdes med i Københavns Energi. Til trods 
for at Pjetursson og Petersen bevæger sig inden for et andet paradigme end os selv, ser vi stadig 
figuren som relevant, og vi ser stadig på teorien med vores socialkonstruktivistiske briller i form at den 
fortolkning og refleksion vi bidrager med48. Samtidig ser vi en række fællestræk med Københavns 
Energis projekt God ledelse hvor en af ledelsesværdierne netop er kommunikation (se bilag F:115). 
 
Lederens kommunikative kompetencer: 
1) Visionskommunikation: 
• Lederen skal kunne formulere en fængslende vision for det fremtidige arbejde 
og formidle så det vækker begejstring hos medarbejderne. 
2) Planlægningskompetence 
• Lederen skal vide hvilke styrker de forskellige former for kommunikation har, 
foruden at tænke målgruppens forventninger ind i udformningen af 
kommunikationen. 
3) Metakommunikativ kompetence 
• Lederen skal i forandringsprocesser kunne praktisere reflekteret 
kommunikation. Reflekteret kommunikation indebærer: 
a) Acceptere betingelserne for den åbne dialog, give plads til kritik og 
uenighed uden at medarbejderen skal frygte for sin position. 
b) Stille de gode spørgsmål der motiverer medarbejderen til at finde 
svar, dette stemmer overens med coachingtilgangen hvor det er 
vigtigt at medarbejderen får et ejerskab over de svar han/hun 
kommer frem til, så han/hun er motiveret til at følge disse. 
c) Lytte. Dette skaber en fælles bevidsthed samt en oplevelse af 
anerkendelse og empati, heri ligger en stor signalværdi i forbindelse 
med ønsket om en fælles proces 
d) Sætte sig ud over sig selv/skifte position og udfordre egne 
grundantagelser. 
   (Pjetursson & Petersen, 2002:112) 
 
Når vi taler om forandringer og dermed også implementeringen af lean i Københavns Energi, er 
specielt den metakommunikative kompetence interessant da vi som tidligere ser lederens evne til at 
                                                
48 For en uddybende diskussion, se afsnit 3.2 om paradigmeskift jf. Schultz & Hatch. 
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kommunikere som et af de væsentligste fokusområder i forbindelse med forandringsprojekter. Vi vil 
senere komme ind på hvilke kommunikative kompetencer man har fokuseret på i Københavns Energi.  
 
For at lederne i Københavns Energi kan imødegå og arbejde med den eventuelle modstand der opstår 
fra medarbejderne under forandringsprocessen, er det først og fremmest vigtigt at de er grundigt 
informeret om forandringen, og at der bliver skabt plads til dialog. Dette er også en forudsætning for 
at linjekommunikationen kan fungere. For det andet er det vigtigt at lederen er kommunikativt klædt 
på til at håndtere forandringsledelse og  
-kommunikation, så budskaberne bliver tilpasset og konflikterne bliver tacklet undervejs i processen 
på en hensigtsmæssig måde der understøtter processen. 
 
7. 2 Information til lederne om lean 
I Københavns Energi har man gjort en række tiltag for at klæde lederne på til at håndtere 
implementeringen af lean i deres egne afdelinger. Vi vil i dette afsnit se nærmere på hvordan 
formidlingen af lean til lederne er foregået, og hvad der er blevet gjort for at lederne føler ejerskab for 
leanprocessen. Først og fremmest er lederne blevet informeret om lean på den interne leanuddannelse 
i Københavns Energi hvor alle chefer og ledere skulle deltage. Uddannelsen er bygget op omkring 5 
moduler: 
 
Københavns Energis leanuddannelse  
Modul 1: Introduktion til lean  
Modul 2: Værdistrømskortlægning 
Modul 3: Planlægning og styring  
Modul 4: Målstyring  
Modul 5: Forandringsledelse 
(bilag D:99) 
  
Som det fremgår af overskrifterne for uddannelsen, drejer de fire første moduler sig først og fremmest 
om at introducere leanbegreberne og de enkelte værktøjer til at implementere lean. Disse fire moduler 
er hver af en dags varighed. Københavns Energis leankonsulenter kører uddannelsen i samarbejde 
med en konsulent fra Dansk Industri. Undervisningen foregår primært ved en vekslen mellem oplæg 
og gruppearbejde. 
 
Det sidste modul om forandringsledelse er et dagsseminar hvor der arbejdes med dagligdagstemaer 
som man kan opleve når man som leder står midt i en leanproces. På dette modul blev der hyret et 
konsulentfirma, Dacapo Teatret, der spillede rollespil over udfordringer ved leanprocessen. På 
baggrund af disse situationsspil skulle lederne i grupper diskutere den videre handling i forløbet og 
kommentere på hvordan lederen i rollespillet agerede. 
 
På leanuddannelsen lægger konsulenten fra Dansk Industri ud med at fortælle Toyota-historien for at 
introducere lean. Derudover bliver der gjort opmærksom på vigtigheden af at få succes med lean. 
Lederen af leankontoret siger blandt andet: ”Hvis vi skal have succes med lean, så er vi nødt til at være 
med på den her uddannelse” (bilag C:93). Der bliver dermed lagt op til at alle ledere skal deltage i 
leanuddannelsen for at forandringen kan blive en succes. Konsulenten fra Dansk Industri siger om 
lean: ”Lean er ikke et projekt der slutter (...) når der slippes, skulle der være skabt en kultur der skaber 
løbende forbedringer” (bilag C:93). Der er altså fra starten lagt op til en varig forbedringskultur.  
 
På modul 1 valgte man desuden at få to ledere fra Københavns Energi til at fortælle om deres 
erfaringer med at implementere lean.  Lederen af Ejendomme fortalte om deres projekt: ”Personalet 
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oplever at de har fået en rimelig dag” og ”I vores afdeling har det i hvert fald været en udpræget 
succes”. Og lederen fra Inkasso bakker også op om lean: ”Vi er så heldige at vi arbejder med lean i 
hverdagen”, ”Vi har mentalt overblik”, ”Det var en virkelig god oplevelse og det var simpelthen så 
flot... og det holdt ved” (se bilag C:94). Der bliver altså fortalt positive historier om lean fra andre 
ledere i Københavns Energi hvilket kan være med til at overbevise chefer og ledere om at det er et 
godt projekt der giver mening at implementere i Københavns Energi. Dette kan også være med til at 
skabe ejerskab overfor processen og mindske den utryghed og modstand der kan opstå mod 
forandringen. Det vil gøre det nemmere for lederen at drive forandringen og bakke op omkring 
processen hvilket er hele forudsætningen for at forandringen bliver en succes. At bruge interne ledere 
er også med til at gøre lean relevant og nærværende i Københavns Energi-sammenhæng. Petersen 
(2008) peger på at: 
 
Modstanden vokser ligeledes, hvis formålet med forandringen ikke er klart for medarbejderne, og hvis der er 
tvivl om ledelsens engagement i projektet. Og for de fleste medarbejdere er den nærmeste leders reaktion og 
måde at tale om forandringen på målestok for om der er fuld opbakning til det der skal ske. (Petersen, 2008:1) 
 
Det er vigtigt at lederne kan se de fordele som forandringen kan bringe med sig (Alimo-Metcalfe & 
Alban-Metcalfe, 2005:27), og forudsætningen for succes er at lederne selv får forandringerne ’ind 
under huden’ før de kan være trygge ved at præsentere deres medarbejdere for projektet. Dog skal det 
indskydes at man, jævnfør diskussionen i afsnit 6.5, kan stille spørgsmål ved om ikke der skal være 
plads til denne modstand for at ledelsen udfordres i deres beslutninger. Ved at skabe confluence mellem 
fortid, nutid og fremtid, understøttes Københavns Energis nye identitet (Chreim, 2002:1119). Der er 
en pointe i at mindske modstanden, så den ikke tager over og man som medarbejder kun kan fokusere 
på det negative ved forandringen. Men ved at give plads til både det gamle og det nye og acceptere at 
det er en kontinuerlig proces, kommer man måske et skridt nærmere en vellykket forandring. Lederen 
af leankontoret er helt klar over vigtigheden af at inddrage lederne da det i sidste ende er dem der har 
ansvar for at leanprocessen lykkes. 
 
Det er mellemlederne der er ansvarlige for at implementere lean og også dem der i 
praksis har en helt essentiel rolle for projektets succes. Mellemledere interesserer sig 
for det deres leder interesserer sig for. Derfor skal topledelsen også være rollemodel 
og efterspørge Lean. Det er ikke nok vi skubber på deres bagdel – 
virksomhedsledelsen skal også trække dem i mulen. (Leder af leankontoret 1, 00:17:05) 
 
På uddannelsesmodulerne 1-4 blev lederne klædt på til at føle sig hjemme i leanværktøjerne, og de fik 
alle udleveret en mappe med skriftligt materiale om lean samt bogen ”God Leanledelse” af Eriksen 
(2005) der fokuserer på lean i administrations- og servicefag. Bogen sender et signal om at lean ikke 
kun er relevant i produktionsvirksomheder og fjerner fokus fra bilproduktionen på Toyotafabrikken. 
Cheferne og lederne i Københavns Energi har altså muligheden for at blive klædt på til at håndtere 
leanværktøjerne. På uddannelsesmodulerne blev værktøjerne præsenteret og forklaret, og efterfølgende 
fik deltagerne mulighed for at arbejde med værktøjerne i praksis i form af gruppearbejde hvor de 
skulle arbejde med konkrete eksempler fra deres dagligdag. Det er vores vurdering at chefer og ledere 
er blevet grundigt introduceret til det sprog der knytter sig til lean, tankegangen bag samt en række af 
værktøjerne, og samtidig har der fra leankontorets side været en opmærksomhed omkring at skabe et 
ejerskab omkring processen og gøre det relevant og nærværende for den enkelte leder. 
 
I nyhedsbrevet Ledernyt bliver lean jævnligt nævnt. Den administrerende direktør bruger eksempelvis 
mediet til at fortælle om en række opmærksomhedspunkter som lederne skal sætte sig ind i og til tider 
også kommunikere videre til deres medarbejdere. I juni 2006 blev der skrevet et indlæg om at lean 
allerede skaber resultater, og indlægget giver indtryk af at lean er en succes: 
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Driften i Afløb får frigivet ressourcer og timer, mens Inkasso får reduceret 
sagsbehandlingstid og skaber sig et bedret overblik over driften og den ellers 
komplicerede inkassoproces. (bilag H:118) 
 
Dette er med til at understøtte målet om at inddrage lederne så der bliver skabt ejerskab omkring lean. 
I artiklen ”Som leder er du forandringsagent” understreger den administrerende direktør at det er 
vigtigt at man som leder bakker op om lean: 
 
Som leder er det din opgave at have en sund skepsis overfor Lean, og du kan 
selvfølgelig opleve frustrationer ved Lean ligesom dine medarbejdere. Som leder skal 
du imidlertid sikre, at dine medarbejdere ikke oplever dine frustrationer, da de vil 
smitte af på dem. Dine frustrationer skal du få håndteret et andet sted – blandt 
lederkolleger eller hos en coach. Min forventning er at du bakker 100% op om 
gennemførelsen af Lean. (bilag I:120) 
 
Den administrerende direktør ser dermed også vigtigheden af ledernes rolle og at det er dem der er de 
vigtigste forandringsagenter. Ifølge Petersen (2008:1) starter god forandringskommunikation med god 
intern kommunikation i dagligdagen, og her spiller kommunikationen fra topledelsen en vigtig rolle. 
Der er løbende kommunikeret omkring lean til lederne undervejs i processen, og leankontoret og den 
administrerende direktør kan se vigtigheden i at inddrage lederne i processen. Det giver et godt 
grundlag for at gennemføre en succesfuld leanproces. 
 
7. 3 Lederens evne til at kommunikere og lede forandringen 
Lederne bliver klædt godt på i forhold til information om lean, men hvordan bliver der arbejdet med 
den enkelte leders evne til at formidle det til medarbejderne? Og hvordan bliver de klædt på til at 
håndtere forandringsledelse? Selvom generelle kommunikationskompetencer kan ses som en 
kompetence der knytter sig direkte til ledelse og ikke specifikt til lean, er kommunikation et så centralt 
element i forbindelse med forandringer at implementeringen af lean fordrer fokus på ledernes 
kommunikative kompetencer og dermed deres evne til at konstruere de betingelser som lean bliver 
implementeret under i de enkelte afdelinger og teams.  
 
Kommunikationen er en væsentlig del af forandringen – forandring iscenesættes ikke kun, men 
italesættes også (Hildebrandt & Brandi, 2005:87). Det er altså ikke lige meget hvordan man 
kommunikerer i forbindelse med en forandringsproces. Hildebrandt og Brandi peger på at 
forandringens succes i høj grad afhænger af om virksomheden – på alle niveauer – er i stand til at 
opbygge et fælles forandringssprog. Og som nævnt i afsnit 6.1, er det vigtigt at være bevidst om hvilke 
samtaler der foregår i organisationen, da det er dem der er med til at skabe forandringen (Ford, 
1999:490). I Københavns Energi er de opmærksomme på kommunikationens betydning i forbindelse 
med ledelse da de har foretaget en række tiltag der skal styrke ledernes kommunikative kompetencer i 
form af en leanworkshop i forandringsledelse samt i forbindelse med projekt God ledelse (se afsnit 
2.25). Alle chefer og ledere i Københavns Energi er som nævnt på modul 5 blevet tilbudt et 
dagskursus i forandringsledelse hvor Dacapo Teatret stod for dagen. Der var en god vekselvirkning 
mellem rollespil og gruppearbejde hvor chefer og ledere fik mulighed for at diskutere de 
ledelsesmæssige udfordringer ved lean. Man kan diskutere hvorvidt lederne og cheferne fik konkrete 
værktøjer med sig hjem efter dette kursusmodul da der ikke blev arbejdet med den teoretiske del af 
forandringsledelse. På kursusdagen var der dog en række diskussioner som gav god mening og 
sammenhæng i forhold til God ledelse. Spørgsmålet er bare hvorvidt denne kobling blev tydeliggjort 
overfor lederne og cheferne? Det vil vi komme ind på i næste afsnit.  
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7. 3. 1 Kommunikativ kompetence og God ledelse 
Der er i andre sammenhænge blevet arbejdet med ledelse, specielt i forbindelse med implementeringen 
af God ledelse i hele Københavns Energi i 2007 (se kapitel x). En af ledelsesværdierne i God ledelse 
var ”kommunikation”. Der blev i den forbindelse arbejdet med hensigtsmæssig og uhensigtsmæssig 
adfærd i forhold til kommunikation på workshops hvor ledere og chefer blev vurderet på deres evne 
til at kommunikere. Målet var at danne et grundlag for den enkelte leders videre arbejde med egne 
udviklingsområder. Disse udviklingsområder diskuteres på de tre årlige 1-1-samtaler leder og chef 
imellem. HR-udvikling har stået for udviklingen og implementeringen af God ledelse. Personalechefen 
siger blandt andet om God ledelse: 
  
Medarbejderne kan meget nemt blive utilfredse med deres leder når der sker 
forandringer. Så jeg synes det var vigtigt at få sat på dagsordenen hvad der er 
ledelsesret og ledelsespligt, hvad det er vi forventer af vores ledere og hvilke krav vi 
har til dem. (Personalechef, 00:24:34) 
 
Den administrerende direktør supplerer ved at sige:  
 
Det er nemt at gå ud til lederne og sige at I skal være så og så gode til det her, men 
hvis man ikke samtidig fortæller dem hvad der er uacceptabelt eller hvad der er dårlig 
ledelsesstil, så er der ikke rigtig nogen retning på det, og derfor har vi overfor alle 
forsøgt at beskrive og hjulpet igennem workshops og trænet i hvad der er god ledelse 
og hvad der ikke er så god ledelse, alt sammen for at få den enkelte leder til at definere 
sine udviklingsområder. (Adm. direktør, 00:29:48) 
 
Kommunikation er den femte ledelsesværdi ud af fem og er beskrevet således: ”Kommunikation 
betyder, at du udtrykker dig klart, præcist og forståeligt i forhold til forskellige målgrupper. Det 
betyder også, at du lytter, giver plads og tid til, at andre taler” (bilag F:115). Dette stemmer fint 
overens med oversigten over lederens kommunikative kompetencer i afsnit 7.1 specielt i forhold til 
planlægningskompetence og metakommunikativ kompetence. Nedenstående figur viser hvordan det 
forventes at ledere i Købehavns Energi kommunikerer, og hvad der er henholdsvis acceptabel og 
uacceptabel adfærd.  
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5. Kommunikation    
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forbedringsområde 
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Rollemodel 
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Klart forbedringsområde (1) 
er kendetegnet ved, at du... 
 
• Kan have en tendens til at fokusere 
på de negative historier om KE 
• Kan blive irriteret, hvis kundeønsker 
kræver ændringer 
 
• Sjældent viser stolthed over KE som  
arbejdsplads 
 
• Ikke altid er bevidst om, hvordan din 
kommunikation (ord og kropssprog), 
påvirker andre 
 
 
 
 
 
 
 
• Sjældent indgår i konstruktiv dialog 
med medarbejdere og kollegaer 
• Glemmer at give svar, som du har 
lovet at komme med 
 
 
 
• Sjældent orienterer dine 
medarbejdere om ledelsens beslutninger 
 
 
På niveau med krav i KE (3) 
er kendetegnet ved at du ... 
 
• Fortæller til tider gode 
historier om KE udenfor KE 
 
 
 
• Viser stolthed over at være 
ansat i KE 
 
• Kommunikerer klart 
• Viser empati 
• Er bevidst om hvordan din 
kommunikation (ord og kropssprog) 
påvirker andre 
• Forklarer kompleks 
information på en letforståelig måde 
både mundtligt og på skrift 
 
 
• Indgår ofte i en konstruktiv 
dialog med medarbejdere og 
kollegaer 
• Kommunikerer fakta på en 
relevant, levende og troværdig 
måde 
 
 
• Er loyal overfor ledelsens 
beslutninger 
• Sikrer at dine medarbejdere 
kender afdelingens opgaver og 
sammenhængen til resten af KE  
 
 
Rollemodel (5) 
er kendetegnet ved at du ... 
 
• Fortæller uopfordret de gode historier  
• Udfordrer de dårlige eller fejlagtige 
historier om KE 
 
 
• Uopfordret viser, at du er stolt af at 
være ansat i KE 
 
• Kommunikerer særdeles godt i ord og 
kropssprog 
• Lykkes med at få andre til at 
kommunikere åbent og direkte 
• Udviser gennemslagskraft i din 
kommunikation 
 
 
 
 
• Mestrer din kommunikation såvel 
skriftligt som mundtligt 
• Viser dig samarbejdsmindet i din 
kommunikation 
 
 
 
• Kommunikerer forbilledeligt hvorfor og 
hvordan KE gennemfører forandringer 
• Håndterer konflikter forebyggende og 
løser konflikter som opstår 
  
 
Figur 12. God ledelse, ledelsesværdi om kommunikative kompetencer (bilag F:115) 
 
 
Ifølge Petersen er lederens vigtigste opgave at kommunikere, og det er en udpræget misforståelse at 
kommunikation er noget som kommer af sig selv. Hun mener at kommunikationen er vigtig for både 
medarbejdertrivsel og for effektiviteten i virksomheden. (Petersen, 2008:2). Københavns Energi 
forstår at prioritere kommunikation som et punkt på dagsordenen hvilket er et godt skridt på vejen til 
god intern kommunikation. God ledelse er også blevet integreret i Københavns Energis 
incitamentsordning hvor lederens evne til at bedrive god ledelse har indflydelse på bonussens størrelse 
(chef for forretningsudvikling, 00:50:10). Petersen (2008:2) gør opmærksom på at det netop er en god 
idé: 
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Kommunikationen skal sættes på ledelsens dagsorden – ikke bare under 
organisationsforandringer, men som et effektivt ledelsesværktøj (...) For det andet 
kræver det at kommunikation integreres i diverse interne målings- og 
belønningsprogrammer, så der aldrig stilles spørgsmålstegn ved kommunikationens 
vigtighed. (Petersen, 2008:2) 
 
Hvis vi ser på hvilke kompetencer der bliver krævet af lederne i forhold til de tre typer af 
kommunikativ kompetence som Pjetursson & Petersen (2002) beskæftiger sig med, er der flere 
områder hvor der er god sammenhæng til God ledelse. I forhold til planlægningskompetence hvor lederen 
blandt andet skal tænke målgruppens forventninger ind i udformningen af kommunikationen, står der 
i adfærdskemaet at man som leder ”målretter kommunikationen på en passende måde” og ”forklarer 
kompleks information på en letforståelig måde både mundtligt og skriftligt”. I forhold til 
metakommunikativ kompetence hvor lederen i forandringsprocesser skal kunne praktisere reflekteret 
kommunikation, herunder acceptere betingelserne for den åbne dialog, give plads til kritik og lytte, står 
der i adfærdsskemaet at lederen skal ”indgå i en konstruktiv dialog med medarbejdere og kolleger” og 
”håndtere konflikter forebyggende og løser konflikter som opstår”. Her kunne der være fokuseret 
mere på forandringskommunikation og at lederen arbejder med at blive dygtig til at lytte samt at lære 
at sætte sig udover sig selv og udfordre egne grundantagelser (Pjetursson & Petersen, 2002:113). I 
forhold til visionkommunikation hvor lederen skal kunne formulere visionen for det fremtidige arbejde så 
det vækker begejstring hos medarbejderne, står der i adfærdsskemaet at lederen ”uopfordret viser at du 
er stolt af at være ansat i KE” og ”fortæller uopfordret de gode historier”. Dette er med til at skabe 
begejstring hos medarbejderne hvis lederen taler engageret om Københavns Energi. I store træk er der 
fin overensstemmelse mellem parametrene i Pjetursson & Petersens model over kommunikativ 
kompetence (2002:112) og de elementer der er indbygget i ledelsesværdien Kommunikation. Vi har ikke 
empirisk belæg for at gå ind i en diskussion af hvorvidt God ledelse er blevet integreret og om lederne 
dermed har ændret ledelsesadfærd.  
 
7. 3. 2 God ledelse, Mål- & Resultatstyring og lean 
Ser vi på sammenhængen mellem God ledelse og lean, er der som nævnt ovenfor en række punkter 
hvor der er en god sammenhæng. På modul 5 i leanuddannelsen hvor der blev arbejdet med 
forandringsledelse, var der en række diskussioner hvor der var en klar sammenhæng til God ledelse. 
Det blev dog ikke gjort eksplicit overfor lederne hvordan sammenhængen var hvilket kan være en af 
grundene til at de har svært ved at se meningen med at køre God ledelse og lean samtidig. På modul 5 
blev der lagt op til en diskussion af hvordan rollen som leder forandrer sig i forbindelse med 
leanprocessen, og der blev blandt andet konkluderet følgende: 
 
Hvordan ledelsesrollen forandrer sig med leanprocessen: 
• Lederne skal være mere synlige 
• Ledere skal til at være ledere – de bliver tvunget til at tage deres lederansvar 
på sig 
• Lederen skal være god til at guide og give feedback 
• Lederen kan ikke længere passe sit eget kongedømme – er tvunget til at have 
samtaler med kollegerne 
• Det kræver situationsbestemt ledelse, nogle skal have snor og andre 
konsekvens 
• Man skal som leder have et helhedssyn: det koster nogle gange noget i ens 
egen afdeling, men det kan til gengæld komme hele Københavns Energi til 
gode. 
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• Man skal ikke være bange for at skifte lederstil. Det er ikke et nederlag. 
• Man bliver tvunget til at interessere sig for nogle ting som man måske ikke 
ved noget om. Mindre fokus på faglighed og at man skal kunne motivere 
selvom man ikke selv er omvendt /har set lyset. 
Modul 5, Københavns Energis leanuddannelse (bilag C:97) 
 
I forhold til de fem ledelsesværdier i God ledelse (se bilag F:111) er der flere steder hvor der er 
sammenhæng. Fx står der under ledelsesværdien Udviklingsorienteret at man som leder ”giver og 
modtager oprigtig feedback til og fra chefer, kolleger og medarbejdere – også når det er vanskeligt” 
hvilket hænger fint sammen med at ”Lederen skal være god til at guide og give feedback”. I forhold til 
ledelsesværdien Helhedsorienteret er der også sammenhæng på den måde at der på leanuddannelsen 
konkluderes at ”Man som leder skal have et helhedssyn” og at man nogle gange må ofre noget i sin 
egen afdeling for at det kommer hele virksomheden til gode. Under ledelsesværdien står der bl.a. at 
man som leder ”arbejder med at VI og andre i KE lykkes” og ”Ofte bidrager til andre/helhedens 
resultater”. Under ledelsesværdien Engagement står blandt andet at man som leder ”er tilgængelig og 
nærværende” hvilket hænger sammen med konklusionen på leanuddannelsen om at ”lederne skal være 
mere synlige”. I forhold til ledelsesværdien Kommunikation som vi har nævnt, blev der gennem 
rollespillet arbejdet med netop dette og hvordan lederen skal kommunikere afhængigt af situationen og 
målgruppen. Derudover konkluderer lederne at man ikke skal være bange for at skifte lederstil, hvilket 
Pjetursson & Petersen (2002:111) nævner vigtigheden af – at lederen netop i forandringer skal kunne 
mestre et hamskifte i sin ledelsesstil. 
 
Der er overordnet set en god sammenhæng mellem indholdet på leanuddannelsens modul 5 om 
forandringsledelse og ledelsesværdierne i God ledelse. Det blev dog ikke tydeliggjort eller på nogen 
ekspliciteret under leanuddannelsen at der er denne oplagte sammenhæng. Hvis dette blev tydeliggjort 
over for lederne allerede, ville de også bedre kunne se en mening med at skulle engagere sig i begge 
projekter for at udnytte synergieffekter og styrke deres kompetencer som ledere og lette 
implementeringen af lean for dem selv såvel som for medarbejderne. Den modsatte konsekvens kan 
være ledere der bliver frustrerede over både at skulle være ’God ledelses ledere’ og gode ’leanledere’ og 
i yderste konsekvens vælger det ene parameter fra.  
 
I Ledernyt i februar 2007 bliver der lagt op til at tænke lean sammen med God ledelse men også med 
Mål- & Resultatstyring. Den administrerende direktør skriver følgende: 
   
Når vi nu har fået den nye adfærd ind under huden og ser sammenhængen til 
værktøjer som M&R og Lean, er jeg sikker på, det vil hjælpe os i vores arbejde som 
ledere. (Ledernyt, februar 2007:2) 
 
I interviewene mener flere af cheferne også at der er god sammenhæng mellem God ledelse og lean. 
Personalechefen siger blandt andet: ”for mig handler lean også om at lederen tager sin ledelsesret og 
ledelsespligt på sig (...) så man kan godt sige at der er en sammenhæng” (personalechef, 00:29:17). 
Chefen for forretningsudvikling mener at det har været godt at lean og God ledelse har kørt samtidig: 
”Jeg tror faktisk det har været en styrke at vi har kørt der her God ledelse-program samtidig med lean” 
(chef for forretningsudvikling, 00:50:30). Hun påpeger dog at der måske ikke er blevet kommunikeret 
en tydelig sammenhæng mellem God ledelse og lean: 
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Der er nogle teamledere som jeg har snakket med der har sagt at ’nu skal jeg både 
være en god leanleder og en god leder-leder, og hvad er det nu for noget?’ (...) Jamen 
det er det samme, altså få folk til at se at det at være en god leder i God ledelses-
sammenhæng burde styrke dem i forhold til at køre lean i deres afdeling. Men der 
mangler måske også noget kommunikation om det. (Chef for forretningsudvikling, 
00:50:46)  
 
På leanuddannelsen og i det øvrige udsendte kommunikationsmateriale om lean bliver sammenhængen 
mellem disse to heller ikke nævnt. På uddannelsesforløbet arbejdes der som nævnt primært med at 
klæde lederne på til at bruge leanværktøjerne. Der tales ikke om forandringskommunikation og 
sammenhængen med God ledelse. Det kan skabe forvirring blandt lederne at de ikke ser 
sammenhængen mellem de forskellige projekter der kører samtidig i virksomheden, og det kan på 
denne måde måske blive sværere at overbevise lederne om at de skal prioritere begge dele da det ene 
er en forudsætning for det andet. Det vil derfor være en god idé at knytte lean og God ledelse eksplicit 
til hinanden. God ledelse vil også kunne bidrage til at lederen generelt bliver bedre til at drive 
forandringer fremover i Københavns Energi. 
 
I forhold til Mål- & Resultatstyring i Københavns Energi, mener lederen af leankontoret at lean ikke 
helt er tænkt sammen med M&R-kortet. Leankontoret har dog været involveret i målstyringen, men 
lederen af leankontoret mener at målene i lean er mere operationelle end M&R-målene, og det er 
derfor svært at tænke dem sammen (leder af leankontoret 1, 00:26:48). Lederen af leankontoret er dog 
bevidst om dette og siger at de nu er gået i gang med at strikke et målstyringskoncept sammen: ”Vi er 
meget involveret i målstyringen i KE, men vi er først nu i gang med at strikke et decideret 
målstyringskoncept sammen” (leder af leankontoret 1, 0026:48). Lederen af leankontoret er desuden 
klar over hvor vigtigt det er at M&R og lean tænkes sammen. 
 
Målstyring skal være nærværende for dem der arbejder med det. Derfor skal den del af 
målstyringen vi involverer medarbejderne i være på et meget operationelt niveau. Det 
er det vi koncentrerer os om i Lean projekterne. Medarbejderne skal kunne aflæse 
deres ekstra indsats på målstyringstavlerne. Så bliver det interessant for dem. (Leder af 
leankontoret 2, 00:26:25) 
 
Desværre gøres denne sammenhæng ikke tydelig på leanuddannelsen. På modul 4 på Københavns 
Energis leanuddannelse som omhandlede målstyring er der primært fokus på leanmål, og M&R-kortet 
sættes ikke tydeligt i sammenhæng med lean. Der blev vist nedenstående model, som skulle skabe en 
forståelse for målhierarkiet og hvor også Mål- & Resultatstyring forsøges inddraget: 
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Figur 13. Målhierarki (bilag D:103) 
 
Der bliver desværre ikke gået særlig meget i dybden med hvordan leanmålene kan være med til at 
understøtte M&R hvilket kan skabe forvirring hos lederne i de enkelte afdelinger. En figur kan være 
god til at illustrere noget der ellers kan være svært eller komplekst at forstå, problemet er bare at den 
ikke bør stå alene. En sådan figur kræver en grundig forklaring for at det er muligt at forstå den. I 
forretningsudvikling hvor man er ansvarlig for Mål- & Resultatstyring er de klar over problematikken i 
at der ikke er en tydelig sammenhæng. De skriver i deres retningslinjer for M&R at ”M&R er primært 
strategiske målinger og Lean er primært driftsmålinger” (Bilag L:124). De anbefaler at man på 
sektions- og teamniveau holder M&R og leans drifts-KPI’er49 adskilt for blandt andet at undgå dobbelt 
administration. Problemet er at der med de mange forskellige typer mål, kan skabes stor uklarhed 
omkring hvilke mål der er hvilke typer, og hvilke mål man som leder så skal styre efter i sit daglige 
arbejde.  
 
Det der også gør denne figur interessant at diskutere, er desuden at det er svært at gennemskue 
hvorvidt målstyringen skal ses som en bottom-up- eller top-down-styret proces, og samtidig er det 
ikke tydeligt hvordan sammenhængen er til henholdsvis det strategisk, taktiske og operationelle niveau 
i Københavns Energi. Men umiddelbart lægges der op til at der i forbindelse med leanprocessen 
arbejdes nedefra og op, det vil sige forandringsprocessen bliver i denne sammenhæng primært bottom-
up-styret. Det er atypisk i forhold til typiske forandringsprojekter.  I mange større virksomheder 
benyttes den top-down-styrede tilgang ofte blandt andet fordi man som leder ikke ønsker at miste 
styringen med processen (Pjetursson & Petersen, 2002:109). Ulempen ved denne tilgang kan være at 
det bliver svært at få forandringen til at slå ordentligt igennem fordi medarbejderne ikke bliver 
personligt involveret. Fordelen ved en bottom-up-styret proces er at medarbejderen i højere grad 
involveres og dermed skabes der større ejerskab om forandringen. Men en af ulemperne ved denne 
tilgang kan være at processen bliver mere tids- og ressourcekrævende samt at ledelsen kan føle at de 
mister kontrol og overblik (Pjetursson & Petersen, 2002:110). Ifølge Petersen (2000:35) er den ideelle 
tilgang til forandringsledelse en kombination af bottom-up og top-down. I Københavns Energi er det 
selvfølgelig virksomhedsledelsen der har besluttet at der skal implementeres lean, men under selve 
implementeringen lægges der op til at lean gennemføres i samarbejde med medarbejderne, og i 
målstyringen arbejdes der med afdelingens egne mål. På denne måde bliver Københavns Energis 
overordnede forrretningsmæssige mål ikke nødvendigvis styrepind for hvad der skal arbejdes med i 
                                                
49 Key Product Indicators  
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den enkelte afdeling. Det kan tænkes at det en af årsagerne til ledernes manglende forståelse for 
sammenhængen mellem M&R og lean. 
 
Det vil derfor være en god idé at tænke Mål- & Resultatstyring mere sammen med lean så lederne føler 
sig ordentligt klædt på til målstyring. Forretningsudvikling erkender at der ikke er nogen koordineret 
sammenhæng, men de foreslår samtidig at der i løbet af 2008 bliver arbejdet med at tænke leanmålene 
ind i M&R på de tre øverste niveauer – på virksomheds-, divisions- og afdelingsniveau. 
 
Ser man på hvordan lean og M&R hænger sammen med God ledelse, er der i ledelsesværdierne 
resultatorienteret og udviklingsorienteret en god sammenhæng som leankontoret også i højere grad kunne 
benytte sig af. For at være resultatorienteret kræves bl.a. at ”du sætter mål og når dem i dit 
ansvarsområde, du styrer økonomien effektivt og handler konsekvent i overensstemmelse med hvad 
du siger” og ”du visualiserer operationelle mål, følger op på disse og reagerer på afvigelser” (bilag 
F:111). Det stemmer fint overens med at man i forbindelse med leanprocessen skal sætte konkrete og 
operationaliserbare mål. Samtidig understøtter denne ledelsesværdi også M&R. Under ledelsesværdien 
udviklingsorienteret står der at man som leder ”har systematiseret løbende forbedringer, og gennemfører 
forslag hurtigt (viser at det kan betale sig at komme med forslag)” (bilag F:112). Dette stemmer fint 
overens med leantankegangen om løbende forbedringer. 
 
Det er altså vigtigt i højere grad at tænke God ledelse, M&R og lean sammen så der skabes synergi 
mellem de projekter der kører sideløbende i Københavns Energi. Det vil gøre det lettere for lederne at 
se meningen og formålet med at fokusere på alle tre projekter, samtidig vil det bidrage til at lederne får 
større ejerskab for processen og kan dermed også bedre udvise engagement for og drive forandringen. 
 
7. 4 Delkonklusion 
Samlet set kan vi konkludere at lederen er en yderst vigtig forandringsagent, og at det er vigtigt at 
lederen er informeret tilstrækkeligt omkring forandringen inden han/hun går ud til medarbejderne. 
Lederne i Københavns Energi har gode forudsætninger for at drive forandringen hvad det angår da 
der er gjort en lang række tiltag for at informere dem om lean gennem Ledernyt og på 
leanuddannelsen. Dernæst er det vigtigt for at kunne gennemføre en succesfuld forandringsproces og 
dermed også leanproces at lederen har de rette kommunikative kompetencer. Kommunikationen er 
helt central i forbindelse med forandringer, og Københavns Energi har øget deres fokus på dette ved 
at klæde lederne på til at kommunikere gennem projektet God ledelse. I forhold til leanprocessen er 
det dog problematisk at God ledelse ikke er tænkt mere sammen med lean, og at denne sammenhæng 
ikke er formidlet klart og tydeligt til lederne. Dette er ligeledes problematisk hvad angår Mål- & 
Resultatstyringen. Det kan anbefales at lean i højere grad sættes i relation til Mål- & Resultatstyringen 
således at der også bliver en tydeligere sammenhæng i forhold til Københavns Energis overordnede 
forretningsmæssige mål. Hvis lean, Mål- & Resultatstyringskortet og God ledelse i højere grad tænkes 
sammen, vil det skabe synergi mellem projekterne, og lederne vil dermed bedre kunne se værdien for 
dem selv, og de vil derfor kunne udvise større engagement og ejerskab overfor leanprocessen. Det vil i 
sidste ende også kunne bidrage til at Københavns Energi samlet set bedre kan styre i hvilken retning 
de ønsker at gå og i højere grad leve op til virksomhedens overordnede vision. 
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Kapitel 8: Konklusion 
Vi har i dette speciale diskuteret hvordan relationerne mellem centrale interessenter kan påvirke 
implementeringen af lean i Københavns Energi. Vi har fundet det særlig relevant at arbejde med:  
• Interessenthåndteringen 
• Relationerne mellem centrale interessenter 
• Den interne kommunikation  
• Ledernes rolle og sammenhængen med andre projekter  
 
I Københavns Energi har projektlederne i leankontoret stået for en meget kompetent 
interessenthåndtering der blandt andet har betydet gennemførelsen af en række uddannelsesmoduler 
for leankoordinatorer, ledere og chefer. Uddannelsen har betydet en løbende kontakt med 
interessentgruppen og dermed givet mulighed for at introducere et fælles sprog, en konkret metodik 
og et social fællesskab omkring implementeringen af lean. Alligevel mener vi at 
interessenthåndteringen kan være genstand for en række forbedringer.  
 
Leankontorets interessenthåndtering bygger på et almindeligt kendskab til virksomheden og dens 
aktører. Identifikation og karakteristik af interessenterne er altså ikke et udtryk for en analyse der 
knytter sig specifikt til implementeringen af lean. Det finder vi problematisk, og vi ser et stereotypt 
interessentbillede som konsekvens af denne tilgang til interessenthåndteringen. Vi mener at billedet af 
interessenter er fokuseret snævert på de oplagte interessenter som man kan forvente vil have en 
(mod)reaktion på forandringsprocessen. Leankontoret har forsømt at medtænke den 
interessentgruppe som kan bidrage positivt til projektet. Her har vi i specialet fokuseret på hvordan 
relationerne til basisorganisationen og koblingen mellem eksisterende projekter i virksomheden kan 
have stor indflydelse på projektets succes.   
 
Vi har iagttaget hvordan forskellige rationaliteter der knytter sig til forskellige afdelinger og fagligheder 
påvirker relationerne mellem centrale interessenter. Det kommer til udtryk i meget forskellige 
opfattelser af interessenternes roller i forandringsprocessen og et minimalt samarbejde på tværs af 
afdelinger der med hver deres kompetencer kan bidrage væsentligt til projektets succes. Konsekvensen 
bliver at implementeringen af lean ikke i tilstrækkelig grad trækker på de faglige kompetencer som er til 
stede internt i virksomheden.  
 
En af relationerne til basisorganisationen er mellem leankontoret og kommunikationsafdelingen. Vi 
har identificeret et stort gap mellem hvad kommunikationsafdelingen og leankontoret mener er 
kommunikationsafdelingens funktion i forbindelse med implementeringen af lean, herunder specielt 
hvordan de to afdelinger ser på målet med kommunikationen i medarbejderbladet. Vi diskuterer i 
analysen to divergerende teoretiske opfattelser af intern forandringskommunikation som vi samtidig 
ser som et udtryk for forskellene på leankontorets og kommunikationsafdelingens tilgang til 
medarbejderbladet og den interne kommunikation. Vi ser de forskellige tilgange til medarbejderbladet 
og troværdig intern kommunikation som et udtryk for de forskellige fagligheder der er i spil i 
henholdsvis kommunikationsafdelingen og leankontoret. Vi konkluderer at den proaktive historie der 
fokuserer på de positive sider ved forandringen, skal suppleres med de reaktive eller principperne bag 
corporate journalism hvor også modsatrettede synspunkter kan komme i spil. Ved også i den interne 
kommunikation at give plads til det synspunkt der repræsenterer medarbejdernes modstand eller 
bekymring mod forandring, kan man skabe troværdighed i kommunikationen. Kommunikationen kan 
også være bindeled mellem den gamle og nye identitet i virksomheden hvis man forstår at balancere 
mellem den positive historie og samtidig viser at man tager medarbejdernes bekymring alvorligt. Det 
er med til at drive forandringen og understøtte leandiskursen hvis man som leder arbejder på at skabe 
confluence mellem fortid, nutid og fremtid. 
 
Ledernes rolle og kommunikative kompetencer i forandringsprojekter er helt afgørende for 
implementeringen i de enkelte afdelinger. I Københavns Energi er der arbejdet intensivt og kompetent 
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med ledere og chefers kompetencer og opbakning til lean gennem den interne leanuddannelse. Men et 
andet projekt, nemlig God ledelse, sætter fokus på ledernes kompetencer som ledere i et overordnet 
perspektiv. Det er vores vurdering at de to projekters lederroller ligger i forlængelse af hinanden men 
at formidlingen af denne sammenhæng ikke er tilstrækkelig. Først sent i implementeringsfasen er 
projektledelsen blevet opmærksomme på denne mulighed for synergi mellem de to projekter. Vi 
mener at det kan være med til at skabe forvirring blandt lederne at de skal leve op til hvad der kan 
opleves som to forskellige ledelsesroller: at være en ”God ledelses-leder” og en ”God lean-leder” 
selvom disse roller supplerer hinanden, og de kompetencer som God ledelse lægger op til styrker 
lederen på områder der er centrale for forandringsledelse. Også i forhold til Mål- & Resultatstyring kan 
sammenhængen med fordel gøres tydeligere i formidlingen.  
En eksplicit kobling mellem God ledelse, Mål- & Resultatstyring og lean vil skabe sammenhæng og en 
forståelse af retning mellem den nye og gamle diskurs i Københavns Energi (fortid, nutid og fremtid) 
og samtidig understøtte virksomhedens forandring fra forvaltning til forretning. 
  
Anbefalinger  
Med udgangspunkt i vores definition af forbedringsområderne, vil vi anbefale at leankontoret og 
Københavns Energi arbejder videre med:  
• et bredere interessentbillede der også omfatter interessenter som kan bidrage positivt til 
forandringsprocessen. Vi tænker her på funktioner i basisorganisationen. Der skal i 
interessentbilledet indarbejdes de forskellige rationaliteter der er styrende for de forskellige 
fagligheder der er i spil i virksomheden.   
• aktivt at definere de enkelte afdelingers funktioner, kommunikere og forventningsafstemme 
disse på tværs af virksomheden, eksempelvis i forhold til virksomhedsledelsens rolle i 
forandringsprocesser og målet med den interne kommunikation og medarbejderbladet Under 
Byen. 
• at gøre parallellerne mellem lean og andre projekter som God ledelse og Mål & Resultatstyring 
eksplicitte overfor chefer og ledere.   
 
Vi mener ikke at disse problematikker og problemløsningen knytter sig alene til leankontoret. Det er 
vores anbefaling at Københavns Energi som virksomhed arbejder med ovenstående samt diskuterer 
relevansen i forhold til andre projekter fordi problematikkerne i højere grad knytter sig til Københavns 
Energi som virksomhed end til den konkrete implementering af lean. Vores undersøgelse går 
udelukkende på det strategiske niveau i virksomheden. For at få et holistisk billede af hvilke 
forbedringsområder der knytter sig til implementeringen af lean i Københavns Energi, anbefaler vi at 
virksomheden også arbejder med det taktiske og operationelle niveau.  
 
Lean handler om at fokusere på det der skaber værdi for kunden. Uanset om kunden er intern eller 
ekstern. Vi anbefaler Københavns Energi at arbejde videre med den interne kundeværdi for at skabe 
bedre interne relationer og et sammenhængende billede af forventninger mellem samarbejdende 
afdelinger internt.  
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Kapitel 9: Formidlingsprodukt 
9.1 Artikel 
 
IMPLEMENTERING AF LEAN –  
FOKUS PÅ RELATIONER, SYNERGI OG CONFLUENCE 
 
Af Line Mørkegaard & Simone Zeitler Pehn 
Cand.comm et cand.scient.soc  
Roskilde Universitetscenter 2008 
 
Den stigende tendens til at forandre og effektivisere i private såvel som offentlige virksomheder 
stiller store krav til virksomhedernes evne til at arbejde projektorienteret og kunne håndtere 
interessenter.  
 
Et vellykket forandringsprojekt kræver at man som leder ikke tager sin basisorganisation for givet, 
tænker på synergi mellem projekter, er opmærksom på de forskellige fagligheder der er i spil og 
arbejder på at skabe con f luence  mellem fortid, nutid og fremtid. 
 
 
I et casestudie i Københavns Energi undersøgte vi blandt andet hvilke udfordringer implementeringen af 
lean kunne give i forhold til håndteringen af centrale interne interessenter. Gennem kvalitative interviews 
med virksomhedsledelsen og en række chefer i Københavns Energi fandt vi frem til fire fokusområder 
som man som leder skal være opmærksom på når man skal drive en forandring som lean igennem.  
 
De fire ledelsesmæssige fokusområder:  
 
1. BASISORGANISATIONEN TAGES FOR GIVET 
I Københavns Energi er de i gang med implementeringen af lean i hele virksomheden, det vil sige i både 
driftsorganisationen og i de administrative supportfunktioner. De har valgt at insource størstedelen af 
forandringsopgaven til et internt leankontor med hjælp fra eksterne konsulenter fra Dansk Industri for 
blandt andet at reducere udgifterne til konsulenter og for at forankre lean i virksomheden.  
 
Leankontoret har i deres arbejde haft et stort fokus på interessenthåndteringen for på bedste vis at 
mindske modstanden fra medarbejdere, ledere og øvrige interne interessenter. De har blandt andet 
gennemført deres egen leanuddannelse for ledere og leankoordinatorer bestående af 6 kursusmoduler á en 
dags varighed. Samtidig har der været god opbakning fra virksomhedsledelsen i form af at de jævnligt har 
været ude og kommunikere om hvorfor Københavns Energi har valgt at implementere lean. 
 
Vi fandt imidlertid frem til at et øget fokus på relationerne mellem afdelingerne ville kunne fordre en bedre 
leanproces. I sit arbejde med at tilgodese oplagte interessenter som medarbejdere og ledere kan man som 
projektleder ofte tage sin basisorganisation for givet og overse vigtige med- og modspillere som fx 
kommunikations- og HR-afdelingen.  
 
Kommunikationsafdelingen spiller en vigtig rolle da de har ansvar for den interne kommunikation i 
virksomheden.  Hvis de ikke inddrages aktivt i leanprocessen, kan man risikere at de modarbejder 
processen i den kommunikation de sender ud i virksomheden, og man risikerer ikke at udnytte de 
kompetencer der ligger i afdelingen og dens funktion. Samtidig spiller HR-afdelingen en vigtig rolle da de 
har en stor berøringsflade i virksomheden og ofte har en stor viden om forandringsledelse og coaching 
som kan vise sig nyttig i forandringsprocesser. 
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2. FORSKELLIGE FAGLIGHEDER I SPIL 
I sit arbejde med interessenter er det desuden en god idé at være opmærksom på hvilke rationaliteter eller 
fagligheder der er i spil i de enkelte afdelinger, og hvordan disse kan påvirke projektet. 
Kommunikationsafdelingen har fx en kommunikativ uddannelsesbaggrund og faglighed som de trækker på 
i deres syn på lean, og leankontoret anskuer med deres faglighed og projektledelsesbriller lean fra et andet 
perspektiv. Hvis disse fagligheder ikke inddrages i overvejelserne i forbindelse med planlægningen af 
projektet, kan det påvirke implementeringen i en uhensigtsmæssig retning. 
  
Det er derfor en god idé at overveje hvordan de afdelinger man har brug for at samarbejde med, ser på det 
projekt der skal implementeres og overvejer hvordan bidrags- og belønningsbalancen er – altså hvad 
afdelingen skal yde, og hvad de mener de får ud af at deltage. Samtidig er det vigtigt at have 
forventningsafstemt afdelingerne imellem så der er klarhed omkring rollefordelingen i projektet. 
 
 
3. SKAB SYNERGI MELLEM PROJEKTERNE 
En anden udfordring som Københavns Energi stod overfor, var ”kampen” mod andre projekter i 
organisationen. Ledere og chefer oplevede at der var for mange projekter i gang samtidig og havde derfor 
svært ved at prioritere og finde ud af hvor de skulle lægge deres fokus i deres travle hverdag. Det gav 
frustration blandt nogle ledere at de både skulle bruge energi på at blive bedre ledere i forbindelse med 
projektet God ledelse og samtidig klædes på til at være gode leanledere. Det var to projekter der kørte adskilt 
men som begge handlede om ledelse og ledelseskompetencer. 
 
Her viste det sig at der var en god sammenhæng mellem det at være en god leder efter de parametre som 
Københavns Energi opstiller og det at lede Lean. Ved at skabe en synlig sammenhæng mellem to projekter 
gør man processen enkel for deltagerne, og samtidig skaber man en sammenhæng mellem virksomhedens 
gamle og nye identitet. Det vil skabe synergi mellem projekterne og dermed gøre det nemmere for den 
enkelte leder at engagere sig i begge projekter. 
 
 
4. CONFLUENCE – VEJEN TIL FORANDRING 
Teorier om forandringsledelse og –kommunikation beskæftiger sig ofte med hvordan man mindsker 
modstand hos vigtige interessentgrupper. Dette er også omdrejningspunkter i Københavns Energis 
leanprojekt. Vi stiller imidlertid spørgsmål ved om denne modstand helt bør undgås. I virkeligheden 
handler forandring om at skabe sammenhæng mellem fortid, nutid og fremtid.  
 
Den canadiske professor i organisationsteori og forandringsledelse Samia Chreim50 beskæftiger sig med 
begrebet confluence. Hun mener at man i forandringsprocesser skal arbejde med dis- og re-identifikation. 
Dis-identifikation kræver at medarbejderne opgiver deres gamle identitet og frigør sig fra de gamle 
holdnings- og adfærdsmønstre. Når medarbejderne forkaster den gamle identitet og tager det nye grundlag 
til sig, sker der en re-identifikation.  
 
Forandringer kan for medarbejderne efterlade en følelse af tab af mening og værdi i deres daglige arbejde 
hvilket kan medføre at de forsøger at holde fast i fortiden og modsætter sig forandringen. Det kan derfor 
være en god idé ikke at give afkald på de fundamentale værdier fra den gamle identitet men i stedet 
overføre dem til den nye identitet ved at give den nye konnotationer.  
 
Kort sagt et det vigtigt at tænke confluence ind i sin planlægning af den interne kommunikation i alle former 
for forandringsprojekter – at man finder en balance mellem den nye og den gamle identitet ved at holde 
fast i nogle af de gamle værdier for at kunne skabe den nye identitet. At forandre kræver at man som leder 
kan skabe confluence mellem fortid, nutid og fremtid. 
 
                                                
50 Chreim, Samia (2002): “Influencing organizational identification during major change: A communication-based 
perspective”, Sage Publications, The Tavistock Institute, London 
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9.2 Argumentation for målgruppevalg og kommunikative virkemidler 
 
Vi har valgt at formidle en del af vores speciale til den målgruppe vi kalder ledere og projektledere. 
Det har vi gjort fordi de emner vi berører i specialet handler om ledelse, kommunikation og 
projektledelse. Vores casestudie omhandler en virksomhed der ligger i spændingsfeltet mellem at være 
en offentlig og privat virksomhed. Derfor finder vi det relevant at henvende os til en målgruppe med 
lignende karakteristika.  
 
Budskab 
Effektivisering og bedre resultater på bundlinjen er et krav som mange offentlige virksomheder og 
deres ledere arbejder under. Med kommunalreformen og det stigende fokus på projektstyrede 
organisationer er forandring blevet en del af deres hverdag. Vores artikel er ment som inspiration og 
appetitvækker for målgruppen. Budskabet er ”at det er vigtigt at være opmærksom på interne 
interessenter når man skal lede sin virksomhed gennem forandring og ikke tage deres opbakning og 
engagement for givet”.   
 
Mediet 
Lederweb.dk er en online videnportal under Væksthus for ledelse der beskæftiger sig med offentlig 
ledelse i Danmark. De har over 6.000 abonnenter som primært er offentlige ledere og 
ledelseskonsulenter. Vi mener at Lederweb.dk er et medie hvor artiklen har god mulighed for at blive 
læst og forstået af målgruppen fordi vi eksponerer os der hvor de selv aktivt søger viden og 
inspiration.   
 
På lederweb.dk er der stor opmærksomhed om vores emne. Seks af tretten artikler på Lederweb.dk 
handler om Lean eller forandringsledelse (vaeksthusforledelse.dk). Emnet er altså relevant for 
målgruppen, men artiklen er i stor konkurrence med andre artikler med lignende indhold. Vi forsøger 
at få vores artikel til at skille sig positivt ud fra de andre at lade overskriften være en blanding af det 
kendte (Lean og synergi) der skaber interesse og det ukendte (relationer og confluence) som vil give 
modtageren ny viden.  
 
Genren og opbygning af teksten 
Da artiklen udgives på en webside og i et elektronisk nyhedsbrev, stiller det specifikke krav til det 
grafiske layout, tekstens opbygning og sproget, i forhold til hvis det var i et trykt medie. Først og 
fremmest skal det være let læseligt fordi det skal være overskueligt og hurtigt skal kunne skimmes 
(Lund, 2000).  
Vi har lagt vægt på at der allerede i starten af artiklen står hvad vores pointer er, således at man som 
læser hurtigt kan se om artiklen har interesse eller ej. Resten af teksten bør opdeles i logiske afsnit som 
hver især opbygges som en trekant med det vigtigste først (Lund, 2000). På den måde kan læseren stå 
af når som helst. Dette har vi ligeledes bestræbt os på ved at dele artiklen op i fire hovedpointer, så 
læseren hurtigt får sig et overblik. Det grafiske layout har vi valgt med udgangspunkt i den stil som 
bliver brugt på Lederweb.dk. Teksten er skrevet i korte afsnit med meget luft omkring.  
 
Sproget 
Artiklen er skrevet i et enkelt sprog der er til at forstå uden at skulle dvæle ved ordene. Lund (2000) 
anbefaler at denne enkelthed bedst opnås ved at gøre sproget mere mundtligt. Teksterne skal desuden 
være fokuserede og uden for stor informationstæthed. Vi har derfor bevidst undladt at gå ind i dybere 
teoretiske diskussioner for at gøre sproget så enkelt som muligt. Samtidig har vi ladet os inspirere af de 
andre artikler der ligger på lederweb.dk som også er skrevet i et meget enkelt sprog. Det er ikke 
videnskabelige artikler men mere appetitvækkere inden for offentlig ledelse som skal virke 
inspirerende og bidrage med ny viden til læserne. 
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Appelformer 
Vi har også haft os for øje hvordan læseren skal overbevises (jf. den latinske betegnelse persuasio). I 
forhold til de tre appelformer der arbejdes med inden for retorikken; logos, etos og patos har vi 
primært fokuseret på appelformen logos som er appellen til fornuften. Det er ”den intellektuelle appel, 
der knytter sig til selve sagen og appellerer til rationel stillingstagen”. (Dahl & Olesen, 2003:80). Vi har 
taget udgangspunkt i en konkret undersøgelse vi har foretaget og bruger den til at argumentere for de 
problematikker og pointer vi stiller op i artiklen. Derudover trækker vi på appelformen etos hvor man 
som afsender bruger sin egen troværdighed til at fremme en sag (Dahl & Olesen, 2003:80). Dette gør 
vi ved at tydeliggøre allerede i starten af teksten hvilken uddannelsesbaggrund vi har. Dermed viser vi 
at vi har en teoretisk viden om det vi skriver om hvilket er med til at overbevise modtageren og 
budskabet. 
 
Artiklen har normativ karakter: vi anbefaler virksomheds- og projektledere at være opmærksomme på 
nogle specifikke områder i forbindelse med forandringsprojekter. Selvom vi ikke mener at vores 
undersøgelse kan bruges til at sige noget endegyldigt omkring forandringsprocesser eller 
implementeringen af Lean, mener vi alligevel at man som virksomhedsledelse eller projektleder kan 
have vores konklusioner i baghovedet, når man skal implementere et større forandringsprojekt i sin 
virksomhed. Man kan derfor i den enkelte situation vurdere om de parametre vi opstiller, er relevante 
at inddrage i sine overvejelser.  
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